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Kapitel	  1.	  –	  Det	  videnskabelige	  felt	  Problemområde	  og	  problemformulering:	  Markedsgørelse	  af	  den	  offentlige	  sektor	  har	  over	  længere	  tid	  været	  på	  den	  politiske	  dagsorden.	  Tilbage	  i	  1980’erne	  startede	  en	  bølge	  af	  markedsgørelse	  af	  offentlige	  services	  og	  ydelser.	  Argumenterne	  herfor	  har	  rødder	  i	  New	  Public	  Managementbølgen,	  som	  vandt	  frem	  under	  Margaret	  Thatchers	  regeringsperiode	  i	  UK	  (1979-­‐1990)	  og	  efterfølgende	  Ronald	  Reagans	  præsidentperiode	  i	  USA	  (1981-­‐1989).	  (Barzclay	  2001:	  2-­‐4,66,90;	  Christensen	  mf.	  2012:	  44;	  Christensen	  og	  Petersen	  2010:	  235;	  Domberger	  &	  Jensen	  2013:68).	  	  New	  Public	  managementbølgen	  har	  blandt	  andet	  medført	  øget	  fokus	  på	  udlicitering	  (Christensen	  2010:16;	  Christensen	  &	  Petersen	  2010:239).	  Udlicitering	  helt	  generelt	  kan	  forstås	  som”…the	  performance	  of	  a	  public	  service	  by	  a	  private	  supplier,	  the	  public	  sector	  taking	  
on	  the	  role	  of	  buyer”	  (Bhatti	  mf	  2009:121).	  Med	  andre	  ord	  anvendes	  udliciteringsbegrebet	  om	  offentlige	  opgaver,	  der	  tidligere	  er	  blevet	  varetaget	  af	  det	  offentlige	  selv	  og	  efterfølgende	  liciteres	  ud	  til	  private	  aktører	  (Mortensen	  1998:180;	  Greve	  2005:3).	  Den	  private	  aktør	  vælges	  på	  baggrund	  af	  et	  princip	  om	  at	  være	  bedst	  og/eller	  billigst	  (udb	  kon),	  og	  den	  offentlige	  myndighed	  bevarer	  finansieringen	  og	  kontrolansvaret	  for	  opgaven.	  Det	  bestemmes	  af	  udbudsformen	  hvilke	  private	  virksomheder	  der	  kan	  byde	  ind	  på	  opgaven	  (Greve	  2005:3;	  Andersen	  1997:31;	  Mortensen	  1998:179-­‐180,	  udb	  kon).	  	  	  Første	  gang	  der	  i	  Danmark	  blev	  sat	  udlicitering	  på	  dagsordenen	  var	  i	  1983	  under	  den	  daværende	  borgerlige	  regering	  (Hjelmar	  mfl.	  2013:60;	  Andersen	  1996:9;	  Christensen	  2012:	  45).	  Argumenterne	  for	  udlicitering,	  både	  i	  Danmark	  og	  internationalt,	  har	  været	  til	  dels	  ideologiske,	  til	  dels	  realøkonomiske.	  	  Ideen	  er	  at	  opgaverne	  kan	  løses	  både	  bedre	  og	  billigere	  af	  en	  privat	  leverandør,	  og	  derved	  nedbringes	  udgifterne	  i	  staten	  og	  kommunerne.	  (Andersen	  1996:9,	  Andersen	  1997:31;	  Christensen	  2012:48;	  Greve	  &	  Jespersen	  2011:167-­‐168).	  	  Argumenterne	  for	  at	  en	  opgave	  løses	  billigere	  i	  det	  private,	  lyder	  at	  risikoen	  ved	  en	  dårlig	  performance	  fra	  det	  offentliges	  side,	  er	  mindre	  end	  den	  risiko	  der	  pålægges	  en	  privat	  leverandør.	  Det	  offentlige	  kan	  trække	  penge	  fra	  andre	  steder,	  hvor	  den	  private	  vil	  gå	  konkurs	  såfremt	  forretningen	  ikke	  er	  rentabel.	  Samtidig	  vil	  det	  offentlige	  typisk	  have	  monopol,	  hvor	  en	  privat	  leverandør	  vil	  befinde	  sig	  på	  et	  marked	  med	  konkurrence,	  og	  derfor	  have	  et	  øget	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incitament	  til	  at	  performe	  billigt	  og	  effektivt.	  (Blom-­‐Hansen	  2003:420;	  Domberger	  &	  Jensen	  2013:68)	  	  For	  at	  fremme	  og	  kontrollere	  kommunale	  og	  statslige	  udbud	  er	  der	  blevet	  lovgivet	  på	  området,	  hvilket	  har	  medført,	  at	  vi	  i	  Danmark	  er	  reguleret	  af	  udbudsregler,	  både	  nationalt	  og	  på	  EU	  niveau.	  	  Udbudsreglerne	  foreskriver	  på	  forskellig	  vis,	  hvordan	  et	  givent	  udbud	  skal	  foregå.	  (Udb	  ret;	  Udb	  vejl).	  På	  trods	  af	  direktiver,	  love	  og	  regler	  på	  området,	  er	  der	  overladt	  et	  stort	  spillerum	  til	  kommunerne	  i	  forhold	  til	  udformning	  af	  selve	  indholdet	  af	  udbudskontrakten.	  På	  udbudsportalen	  fremgår	  det	  at	  ”Udbudsdirektivet	  regulerer	  ikke	  som	  sådan	  kontraktvilkårene.	  Blot	  siger	  det,	  at	  vilkårene	  skal	  offentliggøres	  forud	  for	  udbudsprocessen”(Udb	  kon).	  Dette	  giver	  mulighed	  for	  at	  indføre	  forskellige	  kontrolforanstaltninger,	  sanktioner	  mv.	  alt	  efter	  hvad	  man	  finder	  muligt	  og	  nødvendigt	  i	  forhold	  til	  en	  given	  opgave.	  Om	  kontrakten	  beskrives	  at	  ”Et	  klart	  kontraktgrundlag	  kan	  have	  stor	  betydning	  for	  om	  samarbejdet	  mellem	  udbyder	  og	  den	  vindende	  tilbudsgiver	  bliver	  en	  succes”	  (Udb	  kon).	  	  	  Da	  formålet	  med	  udlicitering	  beskrives	  som	  bedre	  og	  billigere	  opgaveløsning	  gennem	  konkurrence,	  må	  dette	  være	  succeskriteriet.	  Hvorvidt	  dette	  rent	  faktisk	  lykkedes	  er	  der	  foretaget	  forskellige	  danske	  og	  udenlandske	  undersøgelser	  af	  -­‐	  og	  med	  forskellige	  resultater.(bl.a.	  Blom-­‐Hansen	  2003;	  COWI	  2014;	  Greve	  2010;	  Hjelmar	  mf.	  2013;	  Hodge	  1998;	  Rambøl)	  	  En	  samlet	  forskningsoversigt	  er	  udarbejdet	  af	  Hjelmar	  mfl.	  (2013),	  hvori	  blandende	  resultater	  fremføres	  i	  forhold	  til	  besparelser	  opnået	  ved	  udlicitering.	  Her	  peges	  samtidig	  på	  manglen	  af	  medregnede	  transaktionsomkostninger	  i	  langt	  de	  fleste	  undersøgelser.	  Samtidig	  problematiseres	  at	  kun	  få	  danske	  studier	  beskæftiger	  sig	  med	  genudbud,	  og	  data	  på	  dette	  område	  derfor	  er	  begrænset	  (Hjelmar	  mfl.	  2013:71).	  	  	  Netop	  genudbud	  er	  interessant,	  da	  der	  her	  er	  mulighed	  for	  at	  foretage	  ændringer	  i	  kontrakten,	  og	  på	  den	  måde	  tilpasse	  den,	  såfremt	  der	  har	  vist	  sig	  problemer	  med	  foregående	  kontraktforhold.	  I	  Danmark	  er	  udbud	  på	  et	  niveau	  hvor	  ca.	  ¼	  del	  af	  alle	  offentlige	  opgaver	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sendes	  i	  udbud,	  hvilket	  svarer	  til	  et	  opgaveomfang	  på	  godt	  100	  milliarder	  (PRO).	  I	  2011	  havde	  35%	  af	  landets	  kommuner	  udliciteret	  deres	  rengøringsopgaver	  (KLFAK).	  	  	  Hvor	  mange	  opgaver	  der	  har	  været	  genudbudt	  findes	  der	  ingen	  offentlig	  tilgængelig	  statistik	  på,	  men	  da	  anbefalingerne	  fra	  EU	  forskriver	  en	  kontraktlængde	  på	  mellem	  3	  og	  5	  år,	  evt.	  med	  option	  for	  forlængelse	  i	  en	  kortere	  periode	  (Udb	  Længde),	  giver	  det	  heraf,	  at	  genudbud	  er,	  og	  vil	  blive,	  benyttet	  i	  et	  rigt	  omfang.	  Derfor	  er	  effekten	  af	  genudbud	  vigtig.	  Det	  er	  væsentligt	  at	  forstå	  de	  erfaringer,	  der	  drages	  fra	  1.	  til	  2.	  udbudsrunde,	  samt	  såfremt	  der	  sker	  en	  læringsproces	  at	  dele	  denne	  læring,	  så	  udbudskontrakter	  kan	  blive	  så	  optimale	  som	  muligt,	  og	  offentlige	  opgaver	  derved	  bliver	  løst	  på	  den	  billigste	  og	  mest	  effektive	  måde,	  til	  gavn	  for	  samfundet	  som	  helhed.	  	  	  I	  Frederikssund	  og	  Fredensborg	  kommuner	  har	  man	  haft	  rengøring	  i	  udbud	  hhv.	  2	  og	  5	  gange.	  I	  Frederikssund	  i	  2010	  og	  igen	  i	  2013	  (Bilag	  1;	  2),	  i	  Fredensborg	  i	  2006,	  2007,	  2009,	  2010	  	  og	  senest	  i	  2012	  (Bilag	  3;4).	  Begge	  kommuner	  har	  ved	  samtlige	  udbudsrunder	  benyttet	  sig	  af	  et	  eksternt	  firma	  ”ServiceConsult”	  v.	  Finn	  Buch	  Petersen.	  Finn	  har	  både	  været	  inde	  over	  udbudsmaterialet	  samt	  den	  løbede	  kontrol	  og	  dialog	  kommunerne	  og	  de	  eksterne	  rengøringsfirmaer	  imellem.	  En	  funktion	  der	  betegnes	  Controller.	  I	  forbindelse	  med	  genudbuddene	  er	  der	  udarbejdet	  nyt	  udbudsmateriale,	  og	  der	  er	  samtidig	  med	  foretaget	  ændringer	  heri.	  	  Da	  kontrakten	  definerer	  forholdet	  mellem	  udbyder	  og	  den	  bydende	  part,	  vil	  den	  rette	  kontrakt	  kunne	  skabe	  det	  rette	  fundament	  for	  at	  opnå	  øget	  effektivitet	  og	  besparelser.	  Såfremt	  der	  i	  kontrakten	  ikke	  skabes	  de	  rette	  incitamenter	  for	  at	  udføre	  opgaven	  bedst	  muligt,	  vil	  der	  være	  risiko	  for	  at	  kvaliteten	  forringes,	  eller	  at	  den	  umiddelbare	  besparelse	  drukner	  i	  transaktionsomkostninger	  til	  kontrol	  (Hjelmar	  mfl.	  2013:72-­‐73).	  Derfor	  vil	  det	  kunne	  skabe	  indsigt	  i	  de	  eventuelle	  kontraktmæssige	  udfordringer	  at	  sammenligne	  kontrakterne	  fra	  1.	  Udbudsrunde	  og	  genudbud.	  	  	  På	  baggrund	  af	  disse	  overvejelser	  fremstilles	  følgende	  problemformulering:	  	  Problemformulering:	  
Hvordan	  kan	  ændringerne	  i	  udbudsmaterialet	  fra	  hhv.	  første	  udbud	  og	  genudbud	  forklares	  i	  de	  
to	  cases?	  Og	  giver	  genudbudskontrakten	  svar	  på	  de	  udfordringer	  der	  har	  været	  ved	  første	  
udlicitering?	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  Udbudsmaterialet	  benyttes	  som	  analysegenstand	  da	  kontrakterne	  er	  fortrolige	  og	  derfor	  ikke	  kan	  udleveres.	  Alle	  forhold	  i	  kontrakterne	  fremgår	  af	  udbudsmaterialet,	  og	  der	  sker	  ikke	  forhandlinger	  efter	  udbuddet,	  der	  ændrer	  ved	  de	  krav	  der	  fremgår	  heraf.	  (Bilag	  6:1;Bilag	  7:1)	  	  Når	  der	  i	  opgaven	  skrives	  første	  udbud,	  henvises	  til	  den	  første	  gang	  opgaven	  kom	  i	  udbud,	  samt	  den	  kontrakt	  der	  her	  blev	  udformet.	  Med	  genudbud	  forstås	  at	  første	  kontrakt	  er	  ophørt,	  og	  samme	  opgave	  igen	  er	  sat	  i	  udbud.	  Ved	  genudbud	  vil	  derfor	  være	  nye	  mulige	  købere	  til	  opgaven,	  og	  det	  er	  derved	  ikke	  en	  genforhandlingsproces.	  	  Kontraktudformningen	  ligger	  alene	  hos	  kommunerne,	  og	  er	  ikke	  resultat	  af	  et	  samarbejde	  mellem	  kommune	  og	  den	  fremtidige	  private	  udbyder.	  	  Med	  denne	  præsentation	  af	  det	  videnskabelige	  felt,	  og	  dermed	  hvad	  der	  ønskes	  undersøgt,	  vil	  nu	  følge	  et	  metodeafsnit	  der	  forklarer	  hvordan	  det	  vil	  blive	  undersøgt.	  	  
	  
Kapitel	  2:	  Opgavens	  Metode	  Følgende	  afsnit	  beskæftiger	  sig	  med	  hvordan	  problemformuleringen	  vil	  blive	  besvaret.	  Metoden	  har	  betydning	  for	  undersøgelsens	  kvalitet,	  herunder	  den	  validitet	  og	  reliabilitet	  der	  kan	  tilskrives	  opgaven.	  Først	  vil	  komme	  en	  gennemgang	  af	  projektets	  design,	  der	  skal	  skabe	  et	  overblik	  over	  hvordan	  vejen	  fra	  problemformulering	  til	  konklusion	  vil	  blive	  udført.	  	  	  Projektdesign	  For	  at	  besvare	  problemformuleringen	  er	  først	  sket	  en	  afgrænsning	  af	  feltet.	  Der	  arbejdes	  indenfor	  markedsgørelse,	  hvor	  den	  store	  teorimængde	  og	  opgavens	  specifikke	  genstandsfelt	  har	  gjort	  det	  nødvendigt	  at	  foretage	  teoretiske	  fravalg.	  Disse	  er	  væsentlige	  at	  beskrive,	  da	  de	  tydeliggør	  det	  fokus,	  der	  er	  i	  opgaven	  og	  sætter	  rammen	  for	  hvad	  der	  kan	  forklares,	  og	  derfor	  samtidig	  hvad	  der	  ikke	  kan	  forklares,	  ud	  fra	  den	  valgte	  teori.	  	  Derefter	  kommer	  en	  gennemgang	  af	  den	  eksisterende	  forskning	  der	  er	  at	  finde	  i	  nabolaget	  til	  den	  valgte	  problemformulering.	  	  Følgende	  gennemgås	  de	  metodiske	  overvejelser	  og	  valg	  der	  er	  truffet	  i	  behandling	  af	  problemstillingen,	  værende	  dokumentanalyse	  og	  interview.	  	  Herefter	  følger	  teoriafsnittet,	  bestående	  af	  to	  teoretiske	  blokke:	  Principal-­‐Agent	  teori	  og	  Transaktionsomkostningsteori.	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I	  selve	  analysearbejdet	  arbejdes	  med	  2	  cases:	  Frederikssund	  kommune	  og	  Fredensborg	  kommune.	  	  De	  2	  cases	  analyseres	  ved	  hjælp	  af	  dokumentanalyse	  og	  interviews.	  Der	  arbejdes	  først	  med	  dokumentanalyse,	  idet	  en	  analyse	  af	  de	  kontraktændringer	  der	  er	  sket	  fra	  1.	  udbud	  til	  genudbuddet	  vil	  blive	  gennemført.	  	  Projektet	  vil	  følge	  en	  hypotetisk-­‐deduktiv	  metode	  hvor	  de	  ændringer	  der	  fremgår	  vil	  blive	  analyseret	  i	  en	  ramme	  af	  den	  valgte	  teori,	  og	  der	  vil	  herudfra	  blive	  fremsat	  hypoteser.	  	  De	  fremsatte	  hypoteser	  vil	  skabe	  grundlag	  for	  2	  interviews	  –	  ét	  med	  hver	  kommune.	  	  Målet	  med	  de	  gennemførte	  interviews	  er	  at	  få	  belyst	  de	  kontraktuelle	  ændringer,	  og	  få	  be-­‐	  eller	  afkræftet	  om	  de	  fremsatte	  teoretisk	  funderede	  hypoteser,	  kan	  forklare	  de	  kontraktuelle	  ændringer	  der	  er	  sket,	  samt	  herefter	  at	  analysere,	  hvorvidt	  ændringerne	  løser	  de	  udfordringer,	  de	  var	  tiltænkt	  at	  de	  skulle	  løse.	  	  	  Afslutningsvis	  sammenfattes	  analysen	  i	  en	  samlet	  konklusion,	  med	  det	  formål	  at	  problemformuleringen	  her	  bliver	  besvaret.	  	  	  For	  at	  kunne	  arbejde	  præcist	  med	  den	  givne	  problemstilling,	  og	  derved	  nå	  til	  en	  konklusion	  der	  specifikt	  besvarer	  denne,	  har	  det	  været	  nødvendigt	  at	  foretage	  en	  afgrænsning	  af	  det	  felt	  der	  arbejdes	  indenfor.	  Denne	  vil	  her	  blive	  skitseret.	  	  	  Afgrænsning	  af	  feltet	  Udlicitering	  er	  ikke	  et	  nyt	  begreb.	  Licitationer	  inden	  for	  byggeområdet	  er	  kendt	  langt	  tilbage,	  og	  for	  mere	  end	  100	  år	  siden	  var	  udlicitering	  af	  bl.a.	  ældrepleje	  almindeligt	  kendt.	  Dengang	  blev	  det	  betragtet	  som	  umoderne,	  og	  omfanget	  blev	  derfor	  mindre	  og	  mindre	  hvorefter	  det	  næsten	  helt	  forsvandt	  (Andersen	  1997:10-­‐11).	  I	  1980érne	  kom	  det	  tilbage	  på	  dagsordenen,	  og	  i	  1990érne	  har	  udlicitering	  fået	  sin	  store	  opblomstring	  og	  modsat	  tidligere,	  ses	  det	  nu	  som	  et	  redskab	  til	  at	  modernisere	  den	  offentlige	  sektor	  (Andersen	  1997:10-­‐11).	  	  Det	  er	  i	  lyset	  af	  denne	  nutidige	  forståelse	  af	  udlicitering	  og	  diskussionen	  heraf,	  at	  denne	  opgave	  placerer	  sig.	  	  Som	  nævnt	  i	  problemfeltet	  er	  udlicitering	  et	  internationalt	  fænomen,	  men	  i	  nærværende	  opgave	  er	  forskningsinteressen	  udelukkende	  dansk.	  Der	  kan	  være	  forskelle	  på	  kontraktudformningen	  og	  de	  udfordringer,	  der	  mødes	  i	  forbindelse	  med	  udlicitering	  fra	  land	  til	  land.	  Det	  er	  dokumenteret,	  at	  effekten	  af	  udlicitering	  i	  høj	  grad	  hænger	  sammen	  med	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nationale	  og	  sektorielle	  forhold	  (Hjelmar	  mf	  2013:	  76).	  Derfor	  bliver	  opgaven	  her	  udelukkende	  at	  forstå	  den	  læring,	  der	  sker	  fra	  1.	  udbudskontrakt	  til	  genudbudskontrakten	  i	  en	  dansk	  kontekst.	  Det	  skal	  dog	  i	  den	  sammenhæng	  nævnes,	  at	  der	  er	  søgt	  efter	  både	  dansk	  og	  international	  forskning	  af	  genudbud,	  idet	  eventuelle	  erfaringer	  hentet	  fra	  udlandet	  ville	  kunne	  inspirere.	  	  	  Ydermere	  foretages	  en	  afgrænsning	  i	  forhold	  til	  de	  udliciteringsopgaver,	  der	  kigges	  på,	  sådan	  at	  de	  valgte	  cases	  udelukkende	  omfatter	  udliciteringsopgaver	  inden	  for	  rengøringsområdet.	  Denne	  beslutning	  er	  truffet	  ud	  fra	  overvejelser	  om	  de	  forskelle,	  der	  kan	  være	  i	  de	  daglige	  udfordringer	  på	  de	  forskellige	  områder.	  Specielt	  mellem	  udlicitering	  af	  sociale	  opgaver	  som	  ældrepleje	  og	  børnepasning	  og	  mere	  tekniske	  opgaver	  som	  vej	  og	  park	  og	  rengøring.	  En	  analyse	  af	  andre	  områder	  ville	  kunne	  foretages	  efter	  samme	  metodiske	  fremgang,	  men	  ville	  hypotetisk	  kunne	  frembringe	  andre	  resultater,	  der	  skulle	  behandles	  selvstændigt	  eller	  komparativt,	  hvilket	  ikke	  er	  formålet	  i	  denne	  opgave.	  	  Disse	  valg	  i	  forhold	  til	  afgrænsning	  af	  undersøgelsesfeltet	  gør	  sig	  ligeledes	  gældende	  i	  følgende	  afsnit	  om	  eksisterende	  forskning.	  Derved	  nævnes	  kun	  forskning	  der	  har	  genstandsområde	  inden	  for	  det	  netop	  afgrænsede	  felt.	  	  	  Forskning	  inden	  for	  feltet:	  	  I	  overstående	  afsnit	  er	  beskrevet	  den	  afgrænsning	  der	  er	  sket	  i	  forhold	  til	  problemfeltet.	  Denne	  sætter	  samtidig	  rammen	  for	  hvilken	  litteratur	  der	  skal	  medtages,	  når	  området	  skal	  afdækkes	  for	  eksisterende	  forskning.	  	  Som	  nævnt	  er	  internationale	  undersøgelser	  ikke	  en	  del	  af	  nærværende	  opgaves	  genstandsfelt,	  men	  har	  alligevel	  været	  relevant	  at	  foretage	  en	  afdækning	  af,	  i	  lys	  af	  den	  mulighed	  der	  foreligger	  på	  at	  trække	  på	  internationale	  erfaringer	  til	  inspiration	  for	  dette	  projekt.	  Ydermere	  skal	  nævnes,	  at	  danske	  undersøgelser	  kan	  være	  skrevet	  på	  engelsk,	  hvorfor	  engelske	  søgeord	  i	  databaser	  ikke	  kan	  udelades	  i	  søgningen.	  	  Her	  er	  søgt	  både	  bredt	  under	  ”outsourcing”,	  ”renegotiation”,	  ”second	  generation	  outsourcing”,	  samt	  mere	  specifikt	  i	  kombinationer	  med	  ”public”,	  ”public-­‐private”	  og	  ”contracting”.	  Søgningerne	  er	  foretaget	  i	  databaserne	  summon	  samt	  googlescholar.	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I	  den	  danske	  søgning	  er	  der	  søgt	  på	  ”udlicitering”,	  genforhandling”,	  ”anden	  generations	  udbud”,	  ”genudbud”,	  ”konkurrenceudsættelse”.	  Disse	  ord	  er	  sat	  i	  kombination	  med	  ”offentligt”,	  offentligt-­‐privat”,	  ”kontrakt”.	  	  Der	  findes	  adskillige	  artikler	  omhandlende	  genforhandling	  af	  kontrakter.	  Her	  er	  udvalgt	  de	  analyser	  der	  er	  foretaget	  i	  en	  principal-­‐agent	  ramme,	  da	  det	  er	  den	  teoriramme	  jeg	  i	  opgaven	  opererer	  under.	  Forskningen	  i	  genforhandling	  viser	  at	  risikoen	  for	  kontraktuelle	  problemer	  formindskes	  når	  der	  forelægger	  en	  mulighed	  for	  genforhandling.	  Derfor	  opnås	  en	  mere	  optimal	  kontrakt	  (bl.a.	  Dionne	  og	  Viala	  1994;	  Fudenberg	  og	  Tirole	  1990;	  Hermalin	  &	  Katz	  1991;	  Matthews	  2001).	  Der	  findes	  også	  forskning	  endnu	  tættere	  på	  denne	  opgaves	  problemstilling	  hvor	  genforhandling	  ses	  sammen	  med	  udlicitering	  (Elitzur	  &	  Wensley	  1997;	  Carey	  2008).	  Carey	  (2008)	  har	  foretaget	  en	  undersøgelse	  af	  kontraktforhandlinger	  ved	  udlicitering	  i	  Canada.	  Her	  er	  genstandsfeltet	  lange	  kontrakter	  hvori	  der	  er	  mulighed	  for	  løbende	  forhandlinger.	  Konklusionen	  er	  at	  der	  grundet	  skiftende	  forhold,	  er	  brug	  for	  at	  kunne	  genforhandle	  en	  kontrakt.	  Derfor	  ses	  genforhandling	  her	  som	  en	  styrke,	  og	  ikke	  nødvendigvis	  en	  forklaring	  på	  at	  første	  kontrakt	  ikke	  var	  optimal	  da	  den	  blev	  indgået.	  Blot	  er	  den	  ikke	  optimal	  efter	  en	  vis	  periode.	  	  	  Selve	  problemstillingen	  omkring	  hvordan	  den	  mest	  optimale	  kontrakt	  opnås,	  er	  interessant	  i	  forhold	  til	  nærværende	  projekt,	  men	  en	  dissideret	  genforhandling	  er	  ikke	  mulig	  i	  henhold	  til	  udbudsreglerne.	  Her	  skal	  opgaven	  sættes	  i	  nyt	  udbud,	  hvor	  nye	  parter	  kan	  byde	  ind.	  Derfor	  er	  litteraturen	  om	  genudbud	  ikke	  overlappende	  med	  det,	  der	  undersøges	  i	  denne	  opgave,	  nemlig	  kontraktændringer	  ved	  samtidig	  genudbud.	  	  Det	  er	  dog	  værd	  at	  have	  de	  canadiske	  erfaringer	  i	  mente,	  og	  være	  åben	  overfor	  at	  eventuelle	  ændringer,	  ikke	  behøver	  at	  skyldes,	  at	  første	  kontrakt	  var	  mangelfuld,	  men	  blot	  kan	  være	  tegn	  på,	  at	  omstændighederne	  er	  ændret.	  	  	  Kigger	  man	  søgeresultaterne	  igennem	  med	  en	  mere	  bred	  interesse	  for	  udlicitering,	  findes	  der	  adskillige	  artikler	  og	  bøger.	  Inden	  for	  den	  danske	  forskning	  om	  udlicitering	  er	  i	  2013	  lavet	  en	  opsamling	  på	  eksisterende	  forskning	  af	  Hjelmar	  mfl.	  (2013).	  Her	  er	  det	  effekterne	  af	  udlicitering,	  der	  er	  i	  fokus,	  primært	  de	  økonomiske,	  men	  også	  kvalitets-­‐	  og	  medarbejdereffekter.	  Konklusionen	  bliver,	  at	  der	  er	  mindre	  besparelser	  at	  hente	  på	  det	  tekniske	  område,	  men	  at	  forskningen	  er	  mangelfuld	  når	  det	  kommer	  til	  blandt	  andet	  transaktionsomkostninger.	  Samtidig	  påpeges	  det,	  som	  nævnt	  i	  problemfelt,	  at	  der	  mangler	  forskning	  i,	  hvorvidt	  effekterne	  holder	  ved	  genudbud	  (Hjelmar	  mf	  2013).	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Som	  sidste	  element	  i	  søgningen	  efter	  eksisterende	  litteratur	  har	  jeg	  spurgt	  begge	  kommuner,	  om	  der	  er	  foretaget	  eksterne	  undersøgelser	  af	  deres	  rengøringsudbud.	  I	  Frederikssund	  kommune	  har	  Rambøl	  i	  2013	  foretaget	  en	  analyse	  af	  det	  første	  rengøringsudbud,	  med	  det	  formål	  at	  vurdere	  effekterne.	  Af	  effekter	  indgår	  besparelser,	  medarbejderforhold,	  kvalitet,	  samt	  udvikling	  og	  samarbejde.	  Der	  konkluderes	  at	  resultaterne	  er	  positive	  over	  hele	  linjen,	  dog	  har	  der	  været	  en	  del	  utilfredshed	  fra	  medarbejdernes	  side,	  der	  dog	  er	  blevet	  bedre	  i	  løbet	  af	  kontraktperioden.	  De	  positive	  resultater	  tilskrives	  controller-­‐funktionen	  hvor	  en	  medarbejder	  fra	  kommune	  har	  stået	  for	  kontrol,	  opfølgning	  og	  dialog,	  samt	  opgavens	  store	  effektiviseringspotentiale.	  (Rambøll)	  	  CAWI(2014)	  har	  ligeledes	  foretaget	  en	  omkostningsundersøgelse	  af	  udlicitering	  af	  rengøringsopgaver.	  Igen	  her	  fremvises	  et	  positivt	  resultat	  i	  forhold	  til	  besparelser.	  Undersøgelserne	  overlapper	  ikke	  denne	  opgavens	  ærinde,	  men	  er	  interessant	  i	  forhold	  til	  dens	  positive	  konklusioner	  omkring	  1.	  udbud,	  da	  det	  kan	  være	  forklaringsfaktor	  i	  forhold	  til,	  hvorfor	  man	  fastholder	  opgaven	  i	  udbud,	  og	  fastholder	  store	  dele	  af	  udbudsmaterialet	  identisk	  ved	  genudbuddet.	  	  
	  Teori	  inden	  for	  feltet	  	  I	  foregående	  afsnit	  er	  foretaget	  en	  afdækning	  af	  den	  litteratursøgning,	  der	  har	  fundet	  sted	  for	  at	  finde	  allerede	  publiceret	  forskning	  i	  genudbud.	  I	  følgende	  vil	  redegøres	  for	  de	  teoretiske	  til-­‐	  og	  fravalg	  der	  har	  fundet	  sted.	  Fravalg	  vil	  først	  blive	  gennemgået	  med	  en	  kort	  forklaring	  af	  teoriens	  indhold	  og	  dens	  mulige	  bidrag,	  og	  derefter	  argumentet	  for,	  at	  den	  ikke	  medtages.	  	  I	  søgen	  efter	  teori	  der	  kan	  hjælpe	  til	  at	  forstå	  de	  ændringer,	  der	  sker	  fra	  1.	  udbud	  til	  genudbud,	  er	  flere	  mulige	  dukket	  op.	  De	  der	  umiddelbart	  har	  haft	  den	  største	  forklaringsfaktor	  i	  forhold	  til	  problemstillingen,	  og	  derfor	  her	  vil	  blive	  gennemgået	  har	  været:	  Auktionsteori,	  spilteori,	  principal-­‐agentteori	  og	  transaktionsomkostningsteori.	  	  	  Fravalg:	  Auktionsteori	  behandler	  processen,	  hvori	  der	  gives	  bud	  på	  en	  opgave	  eller	  en	  vare,	  for	  at,	  fra	  udbyder/sælgers	  side	  at	  opnå	  den	  højeste	  pris.	  Dette	  er	  hermed	  det	  modsatte	  af	  en	  licitation,	  hvor	  den	  laveste	  pris	  til	  udførelsen	  af	  en	  given	  opgave	  ønskes	  fundet	  (Klemperer	  1999:2).	  	  Der	  opereres	  med	  begrænset	  rationalitet	  og	  asymmetrisk	  information.	  Hver	  budgiver	  ved	  hvilken	  værdi	  de	  selv	  tillægger	  godet,	  men	  ikke	  hvilken	  værdi	  de	  andre	  tillægger	  det.	  Hvordan	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der	  bydes	  kan	  tilrettelægges	  på	  forskellige	  måder,	  men	  fælles	  vil	  være	  at	  de	  bydende	  parter	  hver	  især	  skal	  byde	  en	  pris	  der	  er	  højere	  end	  de	  andre,	  men	  lavere	  end	  varens	  estimerede	  værdi	  (Klemperer	  1992:4-­‐7).	  Derfor	  vil	  varen	  (opgaven)	  gå	  til	  den,	  der	  er	  villig	  til	  at	  give	  den	  højeste	  pris,	  modsat	  licitationen,	  hvor	  vinderen	  er	  den	  der	  kan	  udføre	  en	  opgave	  billigst.	  Dette	  kræver	  dog	  et	  konkurrencemarked	  -­‐	  er	  der	  derimod	  for	  få	  der	  byder	  vil	  et	  gode	  ikke	  nødvendigvis	  blive	  afsat	  til	  den	  pris,	  det	  er	  værd	  (Klemperer	  2002:172-­‐178).	  	  Teorien	  er	  hermed	  et	  brugbart	  bidrag	  til	  at	  analysere	  kontraktindgåelse,	  også	  i	  forbindelse	  med	  udlicitering.	  Den	  kan	  bidrage	  til	  at	  opnå	  indsigt	  i,	  hvorvidt	  forudsætningerne	  for	  at	  opnå	  den	  bedste	  (billigste)	  pris	  er	  tilstede,	  og	  hvordan	  et	  udbud	  skal	  designes	  for	  at	  der	  opnås	  et	  konkurrencemarked	  (Isaac	  mf.	  2012:516-­‐517).	  Hvorfor	  teorien	  her	  figurer	  under	  fravalg,	  hænger	  sammen	  med	  at	  problemformuleringen	  i	  nærværende	  opgave	  lader	  sig	  besvare	  ved	  undersøgelse	  af	  selve	  kontraktindholdet,	  i	  højere	  grad	  end	  kontraktformen	  og	  udbudsformen.	  Samtidig	  hører	  det	  ikke	  under	  opgavens	  ærinde	  at	  kommentere	  på,	  hvorvidt	  kommunerne	  har	  opnået	  det	  bedste	  bud.	  Dette	  har	  andre	  beskæftiget	  sig	  med,	  Elitzur	  og	  Wensley(1997)	  har	  skrevet	  en	  artikel	  der	  netop	  beskæftiger	  sig	  med	  udlicitering	  og	  genforhandling	  i	  en	  spil	  teoretisk	  ramme,	  dog	  med	  det	  udgangspunkt	  at	  kontrakten	  kan	  genforhandles,	  hvilket	  ikke	  er	  tilfældet	  i	  de	  cases	  der	  arbejdes	  med	  i	  denne	  opgave.	  	  Derfor	  er	  denne	  teori,	  trods	  dens	  interessante	  input	  til	  udliciteringsforskning	  generelt,	  fravalgt	  i	  henhold	  til	  denne	  opgaves	  specifikke	  mål.	  	  Den	  næste	  teori,	  der	  har	  været	  aktuel	  at	  kigge	  på,	  er	  spilteori.	  Spilteorien	  er	  behjælpelig	  til	  at	  opnå	  forståelse	  for	  situationer,	  hvori	  beslutningstagere	  interagerer.	  I	  teorien	  fremføres	  forskellige	  scenarier	  ved	  spil,	  der	  gentages,	  illustreret	  ved	  fangernes	  dilemma.	  Når	  to	  parter	  interagerer	  løbende,	  vil	  de	  kunne	  vælge	  at	  handle	  som	  aftalt	  eller	  at	  gå	  imod	  dette.	  Hvad	  der	  vælges	  kommer	  an	  på	  de	  forventede	  konsekvenser	  (Young	  2008).	  Teorien	  ville	  derfor	  kunne	  finde	  anvendelse	  i	  forståelsen	  af,	  hvorfor	  kontrakten	  overholdes	  eller	  ikke	  overholdes	  af	  modparten,	  hvilket	  kunne	  være	  en	  grund	  til	  at	  ændre	  på	  selve	  kontraktgrundlaget	  i	  en	  genudbudsrunde.	  Dog	  vurderes	  at	  dette	  forhold	  også	  kan	  dækkes	  ind	  ved	  principal-­‐agent	  teori,	  hvorfor	  den	  er	  valgt	  i	  stedet.	  	  	  Tilvalg:	  For	  at	  forstå	  hvorfor	  der	  indgås	  kontrakter,	  og	  hvilke	  omkostningsmæssige	  problemer	  kontrakter	  kan	  løse	  eller	  skabe,	  finder	  transaktionsomkostningsteori	  anvendelse.	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Transaktionsomkostningsteori	  benyttes	  i	  analyser	  af	  omkostninger,	  der	  er	  forbundet	  med	  at	  indgå	  kontrakter.	  Det	  kan	  kort	  og	  simpelt	  beskrives:	  	  	  
”Transaction	  cost	  analysis	  supplants	  the	  usual	  preoccupation	  with	  technologi	  and	  
steady-­state	  production	  (or	  distribution)	  expenses	  with	  an	  examination	  of	  the	  
comparative	  cost	  of	  planning,	  adapting,	  and	  monitoring	  task	  completion	  under	  
alternative	  governance	  structures”	  (Williamson	  1985:2)	  	  Som	  det	  fremgår	  af	  ovenstående	  citat	  vil	  teorien	  have	  en	  forklaringsfaktor	  i	  forhold	  til	  analysen	  af	  udførslen,	  gennemførslen	  og	  kontrollen	  af	  en	  kontrakt	  indgået	  ved	  en	  udlicitering.	  	  Når	  der	  ydermere	  ønskes	  at	  opnå	  en	  forståelse	  for	  de	  konkrete	  krav	  og	  sanktioner	  en	  kontrakt	  indeholder,	  er	  det	  oplagt	  at	  inddrage	  principal-­‐agent	  teori.	  Teorien	  bliver	  ofte	  brugt	  i	  analyser	  af	  incitamenter	  i	  organisationer,	  typisk	  som	  redskab	  til	  at	  analysere	  lønsystemer	  (Bregn	  2007:	  11).	  	  Teorien	  anvendes	  til	  at	  afdække	  hvilke	  incitamenter,	  der	  er	  indarbejdet	  i	  en	  kontrakt	  og	  derved	  regulerer	  forholdet	  mellem	  en	  overordnet	  og	  en	  underordnet	  enhed.	  Den	  finder	  anvendelse	  i	  analyse	  af,	  om	  en	  given	  kontrakt	  er	  designet	  sådan,	  at	  principalen	  og	  agenten	  får	  sammenfaldende	  interesser	  og	  de	  derved	  begge	  får	  maksimeret	  deres	  nytte	  (Bregn	  2007:14).	  	  Derfor	  er	  principal-­‐agent	  teorien	  relevant	  at	  benytte	  sammen	  med	  	  transaktionsomkostningsteorien,	  da	  de	  sammen	  giver	  et	  fundament	  for	  at	  forstå	  de	  udfordringer,	  der	  kan	  være	  mellem	  kommune	  og	  privat	  firma	  ved	  en	  udlicitering,	  på	  trods	  af	  der	  er	  indgået	  en	  kontrakt.	  	  Når	  teorien	  skal	  operationaliseres	  vil	  det	  ske	  ved,	  at	  der	  ud	  fra	  de	  observerede	  kontraktuelle	  ændringer,	  søges	  mulige	  forklaringer	  i	  teorierne,	  på	  at	  disse	  ændringer	  har	  fundet	  sted.	  	  Derfor	  vil	  der	  i	  senere	  teorigennemgang	  være	  fokus	  på	  de	  elementer	  af	  teorierne	  der	  kan	  benyttes	  til	  at	  forklare	  eventuelle	  ændringer.	  Begge	  teorier	  er	  store,	  og	  indeholder	  mange	  elementer,	  en	  fuld	  gennemgang	  heraf	  vil	  ikke	  finde	  sted.	  	  	  Casearbejde:	  Opgavens	  problemstilling	  vil	  blive	  besvaret	  med	  udgangspunkt	  i	  et	  casestudie.	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Der	  arbejdes	  med	  to	  cases.	  De	  anvendes	  som	  en	  ”typisk	  case”,	  hvilket	  betyder	  at	  formålet	  er	  at	  studere	  et	  tilfælde,	  der	  er	  typisk	  inden	  for	  det	  felt,	  der	  undersøges	  (Ramian	  2007:84-­‐85).	  De	  valgte	  cases	  ses	  som	  typisk	  inden	  for	  feltet,	  da	  genudbud	  vil	  ske	  og	  sker	  i	  kommuner	  landet	  over	  efterhånden	  som	  igangværende	  kontrakter	  udløber,	  såfremt	  opgaven	  fortsat	  skal	  være	  udliciteret.	  Samtidig	  er	  de	  valgte	  cases	  udvalgt	  på	  baggrund	  af	  tilgængeligt	  materiale,	  og	  ikke	  fordi	  de	  på	  nogen	  måde	  har	  adskilt	  sig	  fra	  andre	  udliciteringsprojekter.	  Der	  er	  derfor	  god	  mulighed	  for	  at	  undersøgelsen	  af	  disse	  vil	  skabe	  viden,	  der	  kan	  bruges	  mere	  bredt.	  	  	  Hos	  både	  Yin	  og	  Flyvbjerg	  argumenteres	  for,	  at	  der	  ved	  en	  enkeltstående	  eller	  få	  cases,	  er	  mulighed	  for	  at	  konkludere	  ud	  over	  selve	  undersøgelsens	  genstandsfelt.	  Dette	  giver	  mulighed	  for	  at	  bidrage	  til	  et	  bredere	  forskningsfelt	  end	  blot	  den	  specifikke	  forskningsgenstand,	  der	  tages	  udgangspunkt	  i,	  i	  case	  arbejdet	  (Yin,	  2003:40;	  Flyvbjerg	  1991:49).	  	  Brugen	  af	  casestudie	  giver	  derved	  mulighed	  for	  trække	  konklusioner,	  der	  går	  ud	  over	  Frederiksund	  og	  Fredensborg	  kommuners	  genudbud	  af	  rengøring.	  	  De	  valgte	  cases	  behandles	  i	  første	  led	  ved	  hjælp	  af	  en	  dokumentanalyse	  af	  udbudsmaterialet.	  	  Dokumentanalyse:	  Første	  led	  i	  dokumentanalysen	  er	  at	  identificere	  de	  relevante	  dokumenter.	  Da	  kontrakten	  er	  den	  juridiske	  aftale	  mellem	  de	  to	  parter,	  må	  den	  anses	  for	  det	  stærkeste	  dokument,	  og	  det	  der	  tydeligst	  præciserer,	  hvad	  der	  skal	  udføres	  og	  krav	  og	  formalia	  hertil.	  Samtidig	  er	  interessen,	  der	  driver	  denne	  opgave	  at	  forske	  i	  kontraktuelle	  ændringer	  og	  den	  bagvedliggende	  læringsproces.	  Da	  kontrakterne	  er	  fortrolige	  er	  udbudsmaterialet	  i	  stedet	  brugt.	  Det	  dækker	  dog	  samme	  forhold	  som	  kontrakterne.	  Derfor	  er	  udbudsmaterialerne	  valgt	  som	  de	  relevante	  dokumenter	  til	  videre	  analyse.	  	  Når	  de	  relevante	  dokumenter	  er	  indsamlet,	  er	  den	  næste	  opgave	  at	  identificere	  de	  ideer,	  der	  er	  indlejret	  i	  disse	  dokumenter,	  dvs.	  de	  tanker	  og	  ræsonnementer,	  der	  ligger	  til	  grund	  for	  udformningen	  af	  det	  pågældende	  dokument	  (Lynggård	  2007:	  224).	  Herigennem	  vil	  kunne	  identificeres	  kommunernes	  krav	  og	  ønsker	  til	  opgavens	  udførsel.	  	  I	  første	  fase	  af	  dokumentanalysen	  er	  opgaven	  at	  reducere	  den	  valgte	  empiri	  systematisk	  (Halkier,	  2008).	  Dette	  gøres	  ved	  hjælp	  af	  identifikation.	  Ved	  identifikation	  søges	  efter	  tekst	  der	  er	  relevant	  i	  forhold	  til	  den	  givne	  problemstilling.	  	  Dette	  kan	  være	  holdninger,	  interesser,	  regler	  mv.	  der	  bliver	  præsenteret	  i	  teksten.	  	  (Fuglsang	  mf.	  2007:	  22ff)	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Måden,	  hvorpå	  identifikationer	  søges	  i	  de	  valgte	  kontrakter,	  vil	  være	  med	  fokus	  på	  ændringer.	  Da	  udbudsmaterialet	  er	  omfangsrigt,	  og	  ændringer	  ikke	  kun	  omfatter	  indholdsmæssige	  ændringer	  men	  også	  ændringer	  i	  designet,	  er	  en	  systematisk	  gennemgang	  af	  indholdet	  nødvendig.	  Hvert	  afsnit	  i	  materialet	  fra	  1.	  udbud	  vil	  blive	  sammenholdt	  med	  det	  tilsvarende	  afsnit	  i	  genudbuddet.	  Ved	  afsnit	  der	  er	  tilføjet,	  vil	  punkterne	  blive	  gennemgået	  et	  efter	  et,	  og	  der	  vil	  ved	  hjælp	  af	  søgefunktionen	  i	  Word,	  søges	  efter	  lignende	  bestemmelser	  i	  den	  modsatte	  kontrakt.	  De	  forhold,	  der	  identificeres	  som	  væsentligt	  ændret	  fra	  1.	  kontrakt	  til	  genudbud,	  vil	  blive	  analyseret	  ud	  fra	  en	  tese	  om,	  at	  ændringerne	  er	  foretaget	  grundet	  uhensigtsmæssigheder	  i	  første	  kontrakt,	  og	  genudbuddet	  ses	  derfor	  som	  en	  mulig	  løsning	  på	  de	  problemer,	  der	  er	  oplevet	  ved	  første	  udbud.	  	  Identifikationsprocessen	  kommer	  herved	  til	  at	  præcisere	  og	  afgrænse	  analysen	  i	  forhold	  til	  det	  empiriske	  materiale.	  	  	  Interviewmetode:	  I	  samspil	  mellem	  de	  identificerede	  kontraktændringer	  samt	  teorirammen	  vil	  blive	  fremsat	  et	  antal	  hypoteser.	  Det	  er	  disse	  hypoteser,	  de	  valgte	  interviews	  har	  til	  formål	  at	  belyse.	  	  Det	  er	  derfor	  valgt	  at	  gennemføre	  dem	  i	  en	  semistruktureret	  form.	  Spørgsmålene	  er	  overvejende	  standardiserede	  med	  henblik	  på	  at	  sammenligne	  de	  forskellige	  interviews,	  men	  samtidig	  er	  der	  åbenhed	  overfor,	  at	  drejninger	  kan	  ske	  undervejs,	  og	  andre	  spørgsmål	  kan	  opstå.	  	  Dette	  højner	  validiteten	  af	  interviewet,	  da	  der	  ikke	  udelukkes	  nogle	  svarmuligheder,	  og	  der	  er	  mulighed	  for	  at	  informanten	  uddyber	  og	  forklarer	  sit	  svar.	  Der	  er	  ved	  begge	  interview	  derfor	  taget	  udgangspunkt	  i	  det	  skema	  der	  i	  dokumentanalysen	  er	  udarbejdet.	  Denne	  er	  vedlagt	  i	  bilag	  5.	  	  
	  Valg	  af	  interviewpersoner	  og	  cases	  I	  søgen	  efter	  cases	  er	  snowballmetoden	  benyttet.	  Denne	  proces	  må	  påbegyndes	  med	  et	  såkaldt	  fingerknips.	  Hovedpointen	  er	  her,	  at	  man	  starter	  ved	  tilgængeligt	  materiale/personer	  og	  forfølger	  de	  referencer,	  der	  kommer	  til	  andre	  personer,	  for	  at	  skaffe	  ny	  viden	  og	  afdække	  det	  givne	  felt.	  De	  personer	  der	  tales	  med	  vil	  derfor	  lede	  videre	  til	  andre	  personer	  og	  cases	  som	  kan	  belyse	  genstandsfeltet	  for	  undersøgelsen.	  Proceduren	  foretages	  i	  princippet	  indtil	  der	  ikke	  er	  flere	  relevante	  personer,	  eller	  undersøgelsens	  mål	  er	  opnået.	  (Andersen	  &	  Hovgaard	  2007:	  106;	  Lynggård	  2007:	  225-­‐226).	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Det	  har	  ikke	  været	  muligt	  at	  finde	  offentliggjort	  materiale,	  der	  klarlægger	  hvilke	  kommuner	  der	  har	  genudbudt	  rengøring.	  Jeg	  har	  haft	  kendskab	  til	  at	  Frederikssund	  Kommune	  har	  haft	  genudbudt	  rengøringsopgaven,	  da	  jeg	  har	  nær	  familie	  ansat	  i	  kommunen	  i	  en	  stilling	  som	  Direktør	  for	  Teknik,	  Miljø	  og	  Erhverv.	  Her	  igennem	  er	  jeg	  blevet	  henvist	  til	  Maria	  Weiglin,	  Leder	  for	  udbud	  og	  Kontakt	  i	  Frederikssund.	  Jeg	  spurgte	  Maria	  Weiglin	  ind	  til	  hendes	  kendskab	  til	  andre	  kommuner	  der	  har	  haft	  rengøring	  i	  genudbud	  og	  blev	  henvist	  til	  Gribsskov	  og	  Ballerup	  kommuner.	  Samtidig	  henviste	  hun	  mig	  Til	  Kristina	  Kristensen,	  som	  hun	  vurderede	  var	  den	  person	  i	  Frederikssund	  kommune	  der	  bedst	  kunne	  fortælle	  om	  udbuddene	  i	  et	  interview.	  	  Gribsskov	  havde	  ikke	  mulighed	  for	  at	  mødes	  inden	  for	  den	  tidsfrist	  jeg	  måtte	  sætte.	  Ballerup	  er	  på	  nuværende	  tidspunkt	  i	  gang	  med	  at	  lave	  udbudsmateriale	  og	  kunne	  derfor	  endnu	  ikke	  informere	  om	  hvilke	  ændringer	  der	  bliver	  foretaget.	  Min	  kontakt	  til	  Ballerup	  foregik	  med	  Mette	  Kongsgaard,	  Indkøbschef.	  Mette	  Kongsgaard	  henviste	  mig	  videre	  til	  Fredensborg	  kommune	  som	  hun	  vidste	  havde	  haft	  rengøring	  i	  udbud	  op	  til	  flere	  gange.	  Fredensborg	  kommune	  meldte	  positivt	  tilbage,	  og	  ville	  gerne	  udlevere	  materiale	  og	  stille	  op	  til	  interview.	  Grunden	  tidsmæssig	  begrænsning	  stoppede	  snowballkæden	  her,	  og	  der	  er	  i	  projektet	  arbejdet	  med	  Frederikssund	  og	  Fredensborg	  kommuner.	  I	  forhold	  til	  validiteten	  i	  opgaven	  kan	  der	  argumenteres	  for	  at	  denne	  svækkes	  grundet	  det	  familiære	  forhold.	  I	  den	  forbindelse	  skal	  det	  nævnes	  at	  direktøren	  i	  Frederikssund	  Kommune,	  ikke	  var	  ansat	  da	  hverken	  første-­‐	  eller	  genudbudskontrakten	  blev	  indgået.	  Samtidig	  er	  udbudsmaterialet	  skriftligt	  og	  har	  derfor	  ikke	  kunne	  ændre	  karakter	  og	  derved	  påvirke	  undersøgelsens	  resultat.	  Interviewet	  er	  bygget	  op	  omkring	  de	  ændringer	  der	  fremgår	  af	  udbudsmaterialet,	  og	  ydermere	  har	  interviewpersonen	  ikke	  andet	  kendskab	  til	  denne	  opgaves	  formål,	  end	  at	  genstandsfeltet	  er	  kontraktuelle	  ændringer.	  Der	  har	  derfor	  ikke	  været	  nogen	  bevæggrund	  for,	  at	  der	  grundet	  det	  familiære	  forhold	  skulle	  være	  ændret	  på	  de	  oplysninger	  der	  er	  givet,	  i	  forhold	  til	  hvis	  det	  familiære	  forhold	  ikke	  havde	  været	  eksisterende.	  Derfor	  vurderes	  det	  at	  opgavens	  validitet	  ikke	  er	  svækket	  herved.	  Reliabiliteten	  er	  udfordret	  af	  undersøgelsens	  snævre	  omfang.	  Det	  har	  dog	  været	  en	  tidsmæssig	  begræsning,	  da	  behandling	  af	  udbudsmaterialet	  er	  enormt	  tidskrævende.	  Det	  har	  derfor	  betydning	  for	  hvor	  bredt	  der	  kan	  konkluderes.	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Interviewet	  i	  Frederikssund	  Kommune	  gennemføres	  med	  Kristina	  K.	  Kristensen,	  Servicemægler,	  Byggeri	  og	  Natur.	  I	  Fredensborg	  er	  interviewet	  gennemført	  med	  Mona	  Høst,	  Indkøbs-­‐	  og	  Udbudskonsulent.	  Disse	  personer	  er	  valg,	  da	  de	  har	  fungeret	  som	  primus	  motor	  på	  udbudsprocessen	  ved	  genudbuddet,	  og	  samtidig	  har	  ansvaret	  for	  kontrolbesøg	  og	  løbene	  dialog	  med	  leverandør	  og	  de	  lokaliteter	  der	  er	  omfattet	  af	  rengøringsudbuddet.	  De	  har	  derved	  førstehåndsviden	  omkring	  bevæggrundene	  for	  ændringerne	  i	  udbudsmaterialet,	  samt	  det	  daglige	  samarbejde	  mellem	  kommune	  og	  den	  private	  udbyder.	  Med	  ovenstående	  gennemgang	  af	  de	  metodiske	  overvejelser	  og	  valg,	  vil	  der	  i	  næste	  kapitel	  blive	  sat	  fokus	  på	  teori.	  	  	  
Kapitel	  3:	  Teori	  I	  følgende	  afsnit	  vil	  blive	  gennemgået	  Transaktionsomkostningsteori	  og	  Principal-­‐agent	  teori.	  De	  gennemgås	  i	  overordnede	  træk,	  med	  fokus	  på	  de	  forhold	  der	  tænkes	  at	  kunne	  spille	  ind	  som	  forklaringsfaktor	  i	  senere	  dokumentanalyse.	  	  	  Transaktionsomkostningsteori:	  Transaktionsomkostningsteori	  har	  sine	  rødder	  tilbage	  i	  1937,	  hvor	  Ronald	  Coase	  skrev	  sin	  artikel	  ”The	  nature	  of	  the	  firm”,	  som	  ændrede	  måden	  hvorpå	  man	  ser	  økonomiske	  organisationer	  (Williamson	  1991:3).	  Ifølge	  Coase	  afgøres	  det	  af	  transaktionsomkostningerne,	  hvorvidt	  en	  transaktion	  finder	  sted	  på	  markedet	  eller	  internt	  i	  en	  organisation	  (Coase	  1937:18-­‐20).	  På	  markedet	  skal	  forhandles	  kontrakter.	  Disse	  er	  forbundet	  med	  omkostninger,	  hvilket	  kan	  begrænses	  i	  en	  virksomhed.	  Ved	  at	  indgå	  en	  længerevarende	  kontrakt	  med	  en	  leverandør	  spares	  de	  transaktionsomkostninger,	  der	  havde	  været	  forbundet	  med	  at	  indgå	  adskillige	  kortvarende	  kontrakter	  på	  markedet.	  Da	  det	  er	  svært	  at	  forudse	  fremtidige	  behov,	  vil	  en	  længerevarende	  kontrakt	  være	  mindre	  specifik,	  og	  de	  konkrete	  krav	  vil	  løbende	  blive	  fremsat.	  Det	  er	  ved	  indgåelse	  af	  en	  sådan	  kontrakt,	  at	  et	  firma	  opstår	  (Coase	  1937:21).	  	  Teorien	  fungerer	  dermed	  som	  forklaring	  på	  hvorfor	  firmaer	  opstår,	  og	  samtidig	  hvordan	  de	  opnår	  den	  mest	  optimale	  størrelse,	  da	  det	  ikke	  altid	  kan	  betale	  sig	  at	  udvide	  virksomheden.	  Havde	  dette	  været	  tilfældet,	  ville	  man	  ende	  med	  et	  stort	  firma	  og	  intet	  marked.	  Størrelsen	  bestemmes	  af	  transaktionsomkostningerne	  efter	  et	  princip	  kaldet	  make	  -­‐	  or	  –	  buy,	  hvor	  man	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forsøger	  sig	  frem	  til	  det	  punkt,	  hvor	  det	  hverken	  kan	  betale	  sig	  at	  tegne	  én	  ekstra	  langsigtet	  kontrakt	  eller	  opsige	  en	  eksisterende	  langsigtet	  kontrakt	  (Coase	  1939:23).	  	  	  Der	  opereres	  med	  to	  adfærdsbegreber	  inden	  for	  transaktionsomkostningsteorien.	  Det	  første	  er	  begrænset	  rationalitet.	  Williamson	  (1991:92;	  1987:44-­‐45)	  mener,	  at	  mennesker	  er	  rationelle,	  men	  begrænset	  i	  muligheden	  for	  at	  behandle	  alle	  informationer	  og	  derved	  få	  belyst	  alle	  mulige	  udfald	  når	  en	  beslutning	  skal	  træffes.	  Hans	  syn	  på	  rationalitet	  er	  inspireret	  af	  definitionen	  fra	  Simons(1961)	  ”Intendedly	  rational,	  but	  only	  limitedly	  so”	  (Williamson	  1991:92).	  	  Det	  andet	  adfærdsbegreb,	  der	  beskrives	  er	  opportunisme.	  Williamson	  definerer	  opportunistisk	  adfærd	  som	  ”…self-­interest	  seeking	  with	  guile”	  (1987:47).	  Det	  kan	  derfor	  ikke	  antages,	  at	  der	  handles	  ærligt,	  selvom	  der	  er	  indgivet	  løfte	  herom,	  da	  individer	  eller	  organisationer	  vil	  forsøge	  at	  maksimere	  deres	  egennytte	  også	  på	  bekostning	  af	  andre	  aktører,	  hvilket	  betyder	  at	  snyderi,	  løgn	  og	  tyveri	  bliver	  mulige	  handlinger	  (Lippert-­‐Rasmussen	  &	  Mols	  1994:16;	  Williamson	  1987:47;	  Williamson	  1991:92).	  Der	  kan	  ved	  kontraktindgåelse	  indfinde	  opportunistisk	  adfærd	  både	  pre-­‐	  og	  post	  kontraktuelt,	  nemlig	  ved	  lukkethed	  og	  asymmetrisk	  information	  mellem	  samarbejdspartnere	  og	  i	  selve	  kontraktskrivningsfasen,	  både	  i	  første	  kontraktfase	  samt	  i	  genforhandlingsfaser	  (Williamson	  1973:317).	  	  Måden,	  hvorpå	  man	  kan	  forsøge	  at	  undgå	  opportunistisk	  adfærd,	  benævnes	  safeguards	  og	  credible	  commitment.	  Safeguards	  er	  typisk	  fælles	  ejerskab	  og	  indgås	  for	  at	  begrænse	  eventuelle	  tab	  og	  fastholde	  modparten	  inden	  for	  kontraktrammen.	  I	  praksis	  kan	  det	  udformes	  som	  en	  risikodeling,	  sådan	  at	  den	  part,	  der	  har	  størst	  risiko	  for	  tab,	  sikres	  en	  kompensation.	  Hermed	  signaleres	  at	  der	  indgås	  et	  troværdigt	  engagement	  mellem	  parterne.	  Begreberne	  hænger	  således	  sammen,	  så	  man	  ved	  oprettelse	  af	  safeguards	  opnår	  credible	  commitment.	  Dette	  er	  centralt,	  når	  der	  skal	  udformes	  ”ikke	  standart	  kontrakter”	  (Lippert-­‐Rasmussen	  &	  Mols	  1994:	  17;	  Williamson	  1987:20).	  	  Der	  findes	  overordnet	  to	  typer	  af	  transaktionsomkostninger,	  nemlig	  koordinationsomkostninger	  og	  motivationsomkostninger.	  Koordinationsomkostninger	  er	  som	  ordet	  indikerer	  forbundet	  med	  de	  omkostninger,	  der	  opstår	  når	  en	  kontrakt	  skal	  indgås	  og	  kontrolleres.	  Mere	  specifikt	  er	  det	  bundet	  op	  på	  de	  omkostninger,	  der	  er	  når	  to	  parter	  skal	  finde	  sammen	  og	  blive	  enige	  om	  pris,	  kvalitet	  mv.	  ved	  det	  gode	  eller	  service,	  der	  skal	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udveksles.	  Mere	  indirekte	  faktorer	  tæller	  også	  med,	  bl.a.	  tiden,	  der	  bruges	  fra	  udbyders/indkøbers	  side	  på	  at	  finde	  mulige	  leverandører	  og	  forhandle	  aftaler	  samt	  tidsforbruget	  og	  ressourcer	  brugt	  til	  eventuelt	  mislykkedes	  aftaler	  eller	  mislykkedes	  dele	  af	  aftaler	  (Greve	  2006:12;	  Milgrom	  &	  Roberts	  1992:29-­‐30).	  	  Greve	  (2006:12)	  sammenholder	  denne	  type	  transaktionsomkostninger	  med	  de	  omkostninger	  der	  er,	  når	  det	  offentlige	  køber	  ydelser	  fra	  det	  private	  og	  i	  den	  forbindelse	  har	  udgifter	  til	  at	  overvåge	  og	  håndtere	  markedet.	  	  	  Den	  anden	  type	  af	  transaktionsomkostninger;	  motivationsomkostningerne,	  er	  de	  omkostninger,	  der	  er	  forbundet	  med	  informationsasymmetri	  mellem	  parterne,	  og	  som	  kan	  føre	  til	  opportunistisk	  handling	  (Milgrom	  og	  Roberts	  1992:29-­‐30).	  	  Ifølge	  Williamson	  er	  opportunisme	  en	  af	  hovedårsagerne	  til	  store	  transaktionsomkostninger.	  Mere	  bredt	  defineres	  det	  ifølge	  Walter	  mfl.	  (1991)	  af	  Matthews,	  der	  ser	  transaktionsomkostninger	  som	  en	  omkostning,	  der	  vil	  være	  tilstede	  uanset	  om	  parterne	  er	  ærlige	  og	  ikke	  handler	  opportunistisk,	  og	  North	  der	  forstår	  transaktionsomkostninger	  som	  en	  mere	  generel	  fast	  omkostning,	  der	  altid	  vil	  være	  tilstede	  når	  ejendomsrettigheder	  skal	  opretholdes	  i	  et	  system	  med	  øget	  specialisering	  og	  kompleks	  arbejdsdeling.	  	  Her	  vil	  Williamsons	  definition	  være	  den	  gennemgående,	  men	  det	  er	  værd	  at	  have	  for	  øje,	  at	  der	  også	  uden	  opportunismebegrebet	  som	  forudsætning	  kan	  være	  transaktionsomkostninger.	  	  Når	  der	  mellem	  parter	  i	  et	  kontraktforhold,	  er	  mistanke	  om	  opportunistisk	  adfærd	  fra	  modparten,	  kan	  det	  føre	  til	  indførsel	  af	  dyre	  kontrolmetoder,	  sådan	  at	  det	  på	  baggrund	  heraf	  kan	  vurderes	  hvorvidt	  kontraktens	  forskrifter	  overholdes	  (Milgrom	  &	  Roberts	  1992:29f).	  	  Hos	  Milgrom	  og	  Roberts	  (1992)	  inddeles	  transaktioner	  i	  fem	  dimensioner.	  	  Den	  første	  er	  aktivspecificitet.	  Hermed	  forstås	  de	  investeringer,	  der	  er	  knyttet	  til	  en	  bestemt	  transaktion	  og	  som	  har	  begrænset	  eller	  ingen	  værdi	  ved	  alternativ	  anvendelse.	  Det	  kan	  optræde	  i	  forskellige	  former	  under	  kategorierne	  fysisk	  aktivspecificitet,	  som	  går	  på	  investeringer	  i	  bygninger	  mv.	  Stedsspecifikke	  som	  er	  knyttet	  til	  produktionsstedets	  fysiske	  placering.	  Fysisk	  aktivspecificitet,	  der	  er	  knyttet	  til	  det	  udstyr,	  der	  anvendes	  ved	  den	  givne	  produktion	  samt	  human	  aktivspecificitet,	  der	  henviser	  til	  den	  læring,	  der	  ligger	  hos	  medarbejderne	  (Williamson	  1985:	  30-­‐34;	  Milgrom	  &	  Roberts	  1992:	  30-­‐31).	  	  Aktivspecificitet	  er	  væsentligt,	  når	  der	  tales	  genforhandling	  af	  kontrakter.	  Der	  argumenteres	  for	  at	  den	  part,	  der	  første	  gang	  vinder	  kontrakten,	  vil	  have	  en	  fordel,	  når	  en	  kontrakt	  igen	  skal	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forhandles,	  da	  denne	  part	  vil	  have	  lavere	  omkostninger	  end	  konkurrenterne	  grundet	  den	  erfaring,	  der	  er	  opnået	  i	  løbet	  af	  første	  kontrakt	  periode,	  en	  såkaldt	  ”first	  mover”	  fordel.	  Denne	  fordel	  kan	  betyde	  at	  færre	  byder	  ind	  på	  kontrakten,	  og	  vinderen	  af	  første	  kontrakt	  har	  dermed	  opnået	  en	  form	  for	  monopol	  (Williamson	  1975:	  9-­‐10,	  27-­‐28).	  	  	  Den	  næste	  dimension	  er	  frekvens	  og	  varighed.	  Der	  skelnes	  mellem	  transaktioner,	  der	  foretages	  en	  enkelt	  gang	  og	  transaktioner,	  der	  gentages	  flere	  gange.	  I	  første	  tilfælde	  vil	  der	  være	  tilføjelighed	  til	  at	  man	  benytter	  sig	  af	  en	  standartkontrakt	  med	  regler,	  der	  vil	  kunne	  håndhæves	  ved	  lov.	  Anderledes	  ser	  det	  ud,	  når	  transaktioner	  gentages	  flere	  gange	  med	  de	  samme	  involverede	  parter.	  Her	  vil	  kontrakter	  typisk	  være	  mere	  overordnede	  og	  procedurer	  kan	  ændres	  og	  tilpasses	  den	  givne	  situation.	  Dermed	  nedbringes	  omkostningerne	  til	  håndhævelse	  af	  kontraktens	  formelle	  regler	  og	  tjenester,	  og	  tilbageholdelse	  af	  tjenester	  kan	  anvendes	  som	  straf	  og	  afløse	  den	  mere	  formelle	  belønning	  og	  straf,	  der	  finder	  sted	  ved	  enkeltstående	  kontrakter	  (Milgrom	  og	  Roberts	  1992:31).	  	  
Usikkerhed	  og	  kompleksitet	  er	  den	  tredje	  dimension	  og	  omhandler,	  hvordan	  forskellige	  opgaver	  stiller	  forskellige	  krav	  til	  kontraktindhold.	  Nogle	  opgaver	  er	  simple,	  og	  der	  kan	  let	  i	  en	  kontrakt	  indskrives	  hvilke	  forventninger	  og	  krav,	  der	  er	  til	  modparten.	  Andre	  opgaver	  er	  komplekse,	  og	  det	  kan	  være	  svært	  at	  forudse	  fremtidige	  hændelser,	  der	  kan	  ændre	  på	  den	  opgave,	  der	  skal	  udføres.	  	  Dette	  gør	  det	  svært	  og	  økonomisk	  uoptimalt	  at	  udforme	  kontrakten	  sådan,	  at	  den	  medtager	  alle	  mulige	  fremtidige	  udfald.	  Kontrakten	  får	  dermed	  karakter	  af	  at	  være	  mere	  kompleks	  og	  vil	  i	  højere	  grad	  indeholde	  rettigheder,	  forpligtelser	  og	  procedure	  i	  forhold	  til	  simple	  kontrakter,	  der	  kan	  bygges	  op	  omkring	  specifikke	  performance	  målsætninger	  (Milgrom	  og	  Roberts	  1992:32;	  Williamson	  1975:23-­‐24).	  	  	  Fjerde	  dimension	  handler	  om	  vanskeligheden	  ved	  at	  måle	  præstationer.	  Kompleksiteten	  og	  sikkerheden	  stiger,	  både	  ved	  simple	  og	  komplekse	  kontrakter,	  så	  når	  der	  inddrages	  den	  usikkerhed,	  der	  er	  forbundet	  med	  at	  måle	  performance.	  Ikke	  al	  performance	  er	  direkte	  observerbart,	  og	  det	  kan	  derfor	  være	  svært	  at	  vurdere,	  hvorvidt	  kontraktens	  forskrifter	  overholdes	  af	  modparten.	  Der	  er	  forskel	  på	  hvor	  let	  forskellige	  transaktioner	  lader	  sig	  måle	  i	  forhold	  til	  performance.	  Det	  skyldes	  både	  observerbarheden	  af	  en	  given	  indsats	  samt	  den	  subjektive	  fortolkning	  af,	  hvorfor	  en	  given	  indsats	  har	  ført	  til	  et	  bestemt	  output.	  Output	  anses	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for	  ikke	  alene	  at	  være	  bestemt	  af	  medarbejderens	  indsats,	  men	  også	  af	  udefrakommende	  faktorer.	  Dette	  kan	  løses	  ved	  at	  gøre	  den	  udførende	  part	  direkte	  afhængig	  af	  resultatet,	  sådan	  at	  det	  kan	  betale	  sig	  at	  yde	  den	  bedste	  indsats	  eller	  ved	  at	  skærpe	  kontrollen.	  Hvilken	  løsning,	  om	  nogen,	  der	  er	  bedst	  vil	  afhænge	  af	  den	  konkrete	  transaktion.	  	  	  Den	  sidste	  dimension	  af	  transaktioner,	  der	  er	  beskrevet	  er	  sammenhængen	  med	  andre	  
transaktioner.	  Denne	  bliver	  her	  kun	  kortenævnt	  for	  teoriens	  helheds	  skyld,	  da	  den	  ikke	  finder	  direkte	  relevans	  i	  forhold	  til	  senere	  analyse.	  	  Sammenhæng	  med	  andre	  transaktioner	  beskæftiger	  sig	  kort	  sagt	  med	  den	  koordination	  og	  de	  medfølgende	  transaktionsomkostninger,	  der	  er	  forbundet	  med	  at	  tilpasse	  en	  produktion	  til	  en	  anden,	  gensidig	  afhængig,	  produktion	  (Milgrom	  &	  Roberts	  1992:32-­‐33).	  
	  Principal/agent	  teori:	  Principal-­‐agent	  teorien	  anvendes	  til	  at	  forstå	  kontraktuelle	  relationer	  mellem	  aktører	  i	  analyser	  hvor	  en	  agent	  handler	  på	  vegne	  af	  en	  principal.	  Aktøren	  der	  uddelegerer	  en	  opgave	  er	  principalen,	  og	  delegationsaktøren	  som	  principalen	  ansætter	  til	  at	  udføre	  opgaven	  er	  
agenten.	  (Lane	  2009:29)	  Eksempler	  på	  sådanne	  relationer	  kunne	  være	  forholdet	  mellem	  chef	  og	  medarbejder,	  forholdet	  mellem	  et	  forsikringsselskab	  og	  dennes	  kunder	  samt	  forholdet	  mellem	  en	  regering	  og	  en	  udbyder	  af	  offentlig	  service	  (Bregn	  2011;	  Lane	  2009).	  	  Ligesom	  i	  transaktionsomkostningsteorien	  arbejdes	  der	  ud	  fra	  en	  antagelse	  om	  begrænset	  rationalitet.	  Ligeledes	  muliggøres	  opportunistisk	  handlen	  på	  baggrund	  af	  den	  begrænsede	  rationalitet	  i	  principal-­‐agent	  teorien,	  hvilket	  der	  vendes	  tilbage	  til.	  Inden	  for	  principal-­‐agent	  teori	  findes	  to	  forskellige	  adfærdsantagelser	  omkring	  begrænset	  rationalitet.	  Den	  første	  arbejder	  med	  perfekt	  rationalitet,	  hvor	  begrænsningen	  ligger	  i	  den	  ene	  parts	  manglende	  viden	  om	  den	  anden	  part	  (privat	  information).	  Den	  anden	  tilgang,	  der	  går	  under	  navnet	  agency-­‐teori,	  arbejder	  ud	  fra	  at	  aktørerne	  har	  en	  begrænsning	  i	  forhold	  til	  at	  behandle	  og	  arbejde	  med	  information,	  og	  samtidig	  ikke	  kan	  forudse	  fremtidige	  hændelser	  (Bregn	  2007:14ff).	  Denne	  tilgang	  er	  den	  samme	  som	  kendes	  i	  transaktionsomkostningsteorien	  og	  er	  samtidig	  den	  tilgang	  der	  arbejdes	  med	  i	  denne	  opgave.	  Dog	  skelnes	  der	  i	  den	  videre	  gennemgang	  af	  teorien	  ikke	  mellem	  de	  to	  rationalitetsopfattelser,	  og	  betegnelsen	  principal-­‐agent	  teori	  vil	  blive	  benyttet.	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I	  det	  der	  foretages	  en	  uddelegering,	  påhviler	  der	  principalen	  en	  risiko	  for,	  at	  agenten	  ikke	  loyalt	  og	  med	  maksimal	  effektivitet,	  løser	  opgaven	  (Christensen	  mf.	  1999:31).	  Dette	  problem	  opstår	  da	  principalen	  og	  agenten	  besidder	  forskellige	  mål,	  og	  informationen	  mellem	  dem	  er	  asymmetrisk	  fordelt,	  sådan	  at	  den	  ene	  part	  besidder	  information	  der	  ikke	  er	  tilgængeligt	  for	  den	  anden	  (Bregn	  1998:	  45;	  Lupia	  2003:47;	  Milgrom	  &	  Roberts	  1992:151;	  Lipsey	  &	  Chrystal	  2007:	  333).	  Da	  begge	  parter	  i	  den	  simple	  principal-­‐agent	  model	  antages	  at	  ville	  øge	  egennytten	  mest	  muligt,	  vil	  principalen	  ønske	  opgaven	  løst	  bedst	  muligt,	  mens	  agenten	  ønsker	  at	  løse	  opgaven	  med	  den	  mindst	  mulige	  indsats.	  For	  at	  imødegå	  dette	  problem	  er	  i	  teorien	  fokus	  på	  at	  skabe	  den	  rette	  balance	  mellem	  de	  incitamenter	  kontrakten	  indeholder,	  og	  de	  omkostninger	  agenten	  har	  ved	  at	  påtage	  sig	  den	  risiko	  der	  er	  forbundet	  med	  incitamenterne.	  (Bregn	  2007:12)	  	  Det	  antages	  i	  principal-­‐agent	  teorien,	  at	  principalen	  er	  risikoneutral	  hvilket	  betyder	  at	  det	  er	  uvæsentligt	  for	  principalen,	  om	  der	  skal	  gives	  et	  usikkert	  beløb	  eller	  et	  fast	  beløb	  til	  agenten.	  Det	  skyldes	  at	  principalen	  kan	  sprede	  sin	  risiko	  ved	  at	  indgå	  aftaler	  med	  flere	  agenter	  og	  beløbet	  derfor	  i	  sidste	  ende,	  har	  den	  samme	  forventede	  værdi	  for	  principalen.	  Derimod	  er	  agentens	  risiko	  koncentreret	  hos	  ham/hende,	  hvilket	  betyder	  at	  agenten	  ikke	  er	  risikoneutral.	  Havde	  agenten,	  ligesom	  principalen,	  været	  risikoneutral,	  ville	  det	  være	  åbenlyst	  at	  aflønne	  agenten	  ud	  fra	  resultater,	  da	  agenten	  herved	  ville	  få	  stærkest	  incitament	  til	  handle	  i	  overensstemmelse	  med	  principalens	  interesse	  (Ibid:	  118).	  Derfor	  skal	  der	  ved	  kontraktudformning	  laves	  en	  kontrakt	  med	  den	  rette	  afvejning	  mellem	  fast	  og	  performanceafhængig	  aflønning,	  sådan	  at	  agenten	  vil	  acceptere	  kontrakten.	  	  Det	  optimale	  ville	  være	  at	  opnå	  en	  fuldkommen	  kontrakt	  der	  tager	  højde	  for	  alle	  mulige	  situationer,	  men	  da	  kontraktindgåelse	  bærer	  præg	  af	  begrænset	  indsigt,	  upræcise	  formuleringer	  samt	  høje	  omkostninger	  ved	  at	  skulle	  forudse	  alle	  situationer,	  er	  kontrakter	  oftes	  ufuldkommene.	  (Milgrom	  &	  Roberts:	  1992)	  	  	  Når	  kontrakten	  er	  indgået,	  kan	  agenten	  vælge	  at	  yde	  en	  stor	  eller	  lille	  indsats	  i	  forhold	  til	  hvad	  jobbet	  kræver	  (Keser	  mf	  2007:	  1515).	  Principalen	  kan	  derfor	  opnå	  enten	  en	  stor	  gevinst	  eller	  lille	  gevinst,	  afhængig	  af	  den	  indsats	  agenten	  vælger	  at	  yde	  (Ibid:	  1515).	  Principalen	  ikke	  kan	  observere	  agentens	  valg	  direkte,	  og	  kan	  derfor	  ikke	  belønne	  agenten	  på	  baggrund	  af	  indsats,	  men	  må	  i	  stedet	  belønne	  på	  baggrund	  af	  den	  realiserede	  gevinst	  hvilket	  betyder	  at	  principalen	  må	  forsøge	  at	  udforme	  en	  kontrakt,	  der	  via	  sit	  aflønningssystem,	  gør	  det	  attraktivt	  for	  agenten	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at	  yde	  en	  stor	  indsats	  (Ibid:	  1515).	  Den	  største	  gevinst	  ved	  at	  indgå	  kontrakt	  opnås	  for	  principalen	  såfremt	  et	  af	  følgende	  forhold	  er	  opfyldt:	  Principalen	  og	  agenten	  har	  samme	  interesser	  og	  samme	  ønske	  om	  resultat,	  eller	  principalen	  har	  viden	  om	  konsekvenserne	  ved	  agentens	  aktiviteter	  og	  kan	  derfor	  direkte	  aflæse	  arbejdsindsatsen.	  Med	  andre	  ord,	  principalen	  skal	  have	  tilstrækkelig	  viden	  om	  agentens	  handlinger,	  til	  at	  vurdere	  hvorvidt	  denne	  handlen	  tjener	  principalens	  interesser	  (Lupia	  2001:	  3376).	  Er	  dette	  ikke	  tilfældet	  kan	  det	  løses	  ved	  kontrol.	  Direkte	  kontrol	  sker	  gennem	  kontrakter	  og	  tilsyn,	  hvor	  indirekte	  kontrol	  skabes	  gennem	  motivation	  og	  incitamentspåvirkning,	  hvor	  principalen	  får	  agenten	  til	  at	  handle	  som	  ønsket.	  Principalen	  vil	  altså	  så	  vidt	  mulig	  forsøge	  at	  udligne	  den	  asymmetriske	  information,	  og	  herved	  også	  mindske	  risikoen	  for	  at	  agenten	  handler	  i	  uoverensstemmelse	  med	  det	  ønskede.	  .	  Uden	  en	  incitamentskorrekt	  kontrakt	  kan	  der	  opstår	  det	  såkaldte	  agentproblem,	  som	  er	  et	  resultat	  af	  to	  mulige	  problemer.	  Det	  ene	  opstår	  pre-­‐kontraktuelt	  ved	  at	  agenten	  hemmeligholder	  information.	  Derfor	  betegnes	  dette	  problem	  skjult	  information	  eller	  adverse	  
selction	  (Bregn	  2007:).	  Det	  andet	  er	  skjulte	  handlinger.	  Dette	  skyldes	  at	  information	  oftest	  er	  asymmetrisk	  fordelt,	  hvorfor	  agenten	  altid	  vil	  have	  privat	  information	  om	  den	  specifikke	  arbejdsopgave	  der	  udføres.	  Det	  går	  også	  under	  betegnelse	  moral	  hazard	  og	  er	  et	  post-­‐kontraktuelt	  problem.	  (Bregn	  2010:162,	  Milgrom	  &	  Roberts	  1992:	  129,167-­‐179).	  	  Adverse	  Selection	  og	  Moral	  Hazard	  er	  adfærd	  der	  er	  knyttet	  til	  agentens	  handlinger.	  Agenten	  kan	  slippe	  af	  sted	  med	  disse	  handlinger	  grundet	  informationsasymmetrien.	  Dette	  kan	  f.eks	  betyde	  at	  agenten	  kan	  slippe	  af	  sted	  med	  at	  yde	  en	  mindre	  indsats	  end	  den	  aftalte.	  Det	  er	  også	  et	  kendt	  under	  ufuldkomne	  markeder	  hvor	  markedsfejl	  betyder	  at	  den	  pris	  forbrugeren	  møder,	  ikke	  er	  den	  faktiske	  pris.	  Dette	  kan	  fører	  til	  et	  overforbrug	  hos	  agenten(Baldwin	  &	  Cave	  1999:14).	  Dog	  er	  agenten	  også	  selv	  begrænset	  af	  sin	  rationalitet,	  hvilket	  kan	  resulterer	  i	  Winners	  curse.	  Fænomenet	  Winners	  curs	  bliver	  tilskrevet	  situationer	  hvor	  der	  udbydes	  en	  opgave	  af	  principalen,	  og	  agenter	  byder	  ind	  på	  denne.	  Et	  klassisk	  eksempel	  er	  udbuddet	  af	  en	  oliepøl.	  Når	  der	  indgives	  bud,	  ved	  ingen	  hvor	  meget	  olie	  der	  rent	  faktisk	  er	  i	  pølen.	  Der	  bydes	  ud	  fra	  den	  værdi,	  den	  enkelte	  agent	  estimerer	  pølen	  til	  at	  rumme,	  og	  højeste	  bud	  vinder.	  Det	  risikeres	  her	  at	  højeste	  bud	  overgår	  den	  værdi	  oliepølen	  er	  værd,	  og	  vinderen	  vil	  dermed	  få	  et	  tab	  (Thaler	  1988:192).	  Samme	  logik	  kan	  overføres	  til	  offentligt	  udbud.	  Her	  byder	  et	  antal	  agenter	  på	  en	  opgave,	  og	  den	  agent	  der	  kan	  løse	  opgaven	  bedst	  og	  billigst	  vinder.	  Der	  er	  her	  risiko	  for	  at	  den	  der	  vinder	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opgaven	  har	  underestimeret	  prisen	  for	  udførsel,	  og	  derved	  ender	  med	  at	  må	  trække	  sig.	  Dette	  skete	  i	  2009	  da	  svenske	  Samaritten	  vandt	  statens	  udbud	  om	  ambulancekørsel,	  men	  efterfølgende	  måtte	  trække	  sig.	  Det	  betød	  at	  opgaven	  igen	  måtte	  i	  udbud	  (Greve	  2010:	  129).	  	  	  Et	  sidste	  aspekt	  af	  principal-­‐agent	  teorien	  der	  her	  skal	  medtages,	  omhandler	  hvordan	  man	  udformer	  kontrakten,	  så	  principalen	  får	  det	  ønskede	  resultat.	  	  Der	  findes	  adskillige	  eksempler	  på	  at	  dette	  ikke	  lykkes	  og	  at	  der	  ikke	  skabes	  incitament	  for	  den	  ønskede	  handling.	  Derfor	  skal	  tages	  nogle	  forholdsregler	  når	  der	  udformes	  kontrakter	  med	  incitamenter.	  Simple	  performancemodeller	  er	  ikke	  optimale	  medmindre	  agenten	  udfører	  en	  opgave	  hvorved	  der	  er	  høj	  forudsigelighed	  med	  hensyn	  til	  fremtiden.	  Ydermere	  er	  nogle	  ting	  svære	  at	  måle	  på,	  og	  derved	  svære	  at	  belønne	  for.	  Det	  betyder	  at	  principalen	  risikerer	  at	  agenten	  vægter	  de	  målbare	  arbejdsopgaver	  frem	  for	  de	  ikke	  målbare,	  for	  at	  opnå	  personlig	  gevinst.	  	  Det	  er	  typisk	  ubevist/utilsigtet	  fra	  principalens	  side,	  men	  kan	  også	  være	  uundgåeligt	  og	  derved	  en	  bevist	  handling,	  fx	  når	  staten	  skal	  tage	  samfundsmæssige	  hensyn,	  der	  betyder	  at	  man	  må	  gå	  på	  kompromis	  med	  det	  ønskede	  mål.	  (Kerr	  1975)	  
	  
Kapitel	  4:	  Analyse	  Følgende	  analyse	  er	  del	  i	  to	  afdelinger.	  	  	  Analyse	  del	  1	  –	  udformning	  af	  hypoteser	  Dokumentanalysen	  har	  resulteret	  I	  en	  skematisk	  fremstilling	  af	  de	  identificerede	  ændringer	  I	  udbudsmaterialerne.	  Dette	  skema	  er	  vedlagt	  I	  bilag	  5.	  	  	  Ændringerne	  vil	  her	  blive	  sat	  I	  sammenhæng	  med	  teorien	  og	  der	  vil	  på	  den	  baggrund	  blive	  formuleret	  nogle	  hypoteser,	  som	  efterfølgende	  vil	  blive	  af-­‐eller	  bekræftet	  gennem	  de	  interview	  der	  gennemføres.	  Ovenstående	  ændringer	  er	  tematiseret	  I	  6	  emner	  under	  hver	  sin	  overskrift.	  Hvert	  emne	  munder	  ud	  I	  en	  hypotese.	  	  	  1.	  Kriterium	  for	  valg	  af	  leverandør	  Der	  er	  I	  genudbuddet	  hos	  begge	  kommuner	  udbuds	  færre	  delaftaler.	  Jf.	  Transaktionsomkostningsteoriens	  første	  omkostningstype,	  koordinationsomkostninger	  -­‐	  er	  der	  omkostninger	  forbundet	  ved	  at	  finde	  mulige	  leverandører.	  Jo	  flere	  delaftaler	  der	  skal	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findes	  leverandører	  til,	  jo	  flere	  aftaler	  skal	  vurderes.	  Derfor	  vil	  det	  være	  fordelagtigt	  med	  et	  færre	  antal	  aftaler.	  	  Under	  samme	  omkostningstype	  sker	  en	  besparelse	  I	  det	  Frederikssund	  kommunen	  vælger	  at	  vurdere	  de	  indgivne	  bud	  udelukkende	  ud	  fra	  et	  priskriterium.	  Herved	  lettes	  sagsbehandlingen	  I	  forhold	  til	  første	  udbud	  hvor	  kriteriet	  var	  det	  mest	  fordelagtige	  tilbud.	  	  	  
	  	  
1.	  hypotese:	  	  	  
Koordinationsomkostninger	  er	  høje	  ved	  meget	  administrativt	  arbejde,	  derfor	  vil	  færre	  delaftaler	  
I	  et	  udbud,	  samt	  udpegning	  af	  udbudsvinder	  alene	  på	  et	  priskriterium	  være	  den	  billigste	  måde	  
for	  kommuner	  at	  designe	  en	  udlicitering	  på	  og	  derfor	  vil	  prisen	  være	  bevæggrunden	  for	  ændring	  
af	  disse	  kriterier.	  	  	  2.	  Relation	  mellem	  make-­‐or	  bye	  princippet	  og	  antallet	  af	  lokationer	  I	  ændringerne	  fremgår	  det	  at	  der	  er	  sket	  en	  stigning	  I	  lokationer	  hos	  begge	  kommuner.	  Når	  der	  tegnes	  kontrakter	  sker	  det	  efter	  et	  make	  –	  or	  bye	  princip,	  jf.	  Teoriafsnit.	  Det	  er	  her	  transaktionsomkostningerne	  der	  afgør,	  hvorvidt	  det	  kan	  betale	  sig	  at	  udbyde	  en	  opgave,	  eller	  selv	  løse	  den	  internt.	  En	  udvikling	  mod	  at	  flere	  og	  flere	  aftaler	  medtages	  I	  kontrakten	  kunne	  derfor	  skyldes	  at	  det	  viser	  sig	  fordelagtigt	  for	  kommunerne	  at	  få	  løst	  opgaven	  eksternt.	  	  	  
2.	  hypotese:	  	  
Ud	  fra	  et	  make	  –	  or	  bye	  princip	  har	  det	  vist	  sig	  at	  rengøringsopgaven	  løses	  billigst	  eksternt,	  
hvorfor	  flere	  opgaver	  bliver	  en	  del	  af	  udliciteringsaftalen	  med	  tiden.	  	  	  3.	  Kontraktforlængelse	  som	  option	  Næste	  relation	  angår	  kontraktperioden.	  Frederikssund	  kommune	  har	  I	  genudbudsmaterialet	  valgt	  at	  medtage	  en	  option	  om	  en	  yderligere	  kontraktforlængelse	  på	  12	  måneder,	  I	  forhold	  til	  første	  kontrakt.	  Fredensborg	  har	  valgt	  at	  ændre	  forholdet	  mellem	  fast	  kontraktlængde	  og	  option,	  sådan	  at	  den	  faste	  kontrakt	  er	  forlænget	  med	  et	  år,	  og	  optionen	  derved	  forkortet	  med	  et	  år.	  Dette	  kan	  forstås	  i	  lyset	  af	  transaktionsomkostningsteoriens	  koordinationsomkostninger	  samt	  transaktioners	  2.	  dimension	  om	  frekvens	  og	  varighed.	  Det	  er	  dyrt	  at	  udbyde,	  hvorfor	  det	  vil	  være	  en	  fordel	  at	  kunne	  benytte	  samme	  leverandør	  i	  en	  længere	  periode,	  og	  derved	  udskyde	  en	  ny	  udbudsrunde.	  Samtidig	  vil	  man	  ved	  en	  option	  om	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forlængelse	  kunne	  begrænse	  agentens	  vinding	  ved	  Moral	  Hazard	  adfærd,	  da	  en	  sådan	  adfærd	  vil	  kunne	  straffes	  ved,	  at	  kontrakten	  ikke	  forlænges.	  Der	  er	  ikke	  tale	  om	  at	  kontrakten	  ændres	  ved	  en	  forlængelse,	  som	  det	  forudsættes	  af	  teorien	  om	  frekvens	  og	  varighed,	  hvor	  en	  længerevarende	  aftale,	  fører	  til	  en	  kontrakt	  med	  mindre	  kontrol	  og	  mere	  samarbejde.	  Alligevel	  gør	  samme	  mekanisme	  sig	  gældende	  Idet	  kontraktforlængelsen	  kun	  er	  der	  som	  option,	  og	  at	  den	  er	  af	  en	  vis	  længde	  hvilket	  gør	  det	  af	  betydning	  for	  leverandøren	  at	  opnå	  forlængelsen.	  Kontraktforlængelsen	  kan	  derved	  forstås	  som	  en	  mulighed	  for	  belønning	  eller	  traf	  fra	  kommunens	  side,	  alt	  efter	  hvordan	  de	  vurderer	  at	  den	  foregående	  kontraktperiode	  har	  udformet	  sig,	  derved	  er	  det	  samtidig	  en	  måde	  at	  undgå	  opportunistisk	  adfærd.	  	  	  
3.	  hypotese:	  	  
Der	  ønskes	  så	  lange	  kontrakter	  som	  muligt.	  Ved	  at	  indsætte	  kontraktforlængelse	  som	  option,	  
formindskes	  kommunens	  behov	  for	  løbene	  kontrol,	  da	  der	  hermed	  skabes	  incitament	  for	  
leverandøren	  til	  at	  udføre	  opgaven	  efter	  kontraktens	  forskrifter.	  	  	  4.	  Virksomhedsoverdragelse	  Begge	  kommuner	  har	  i	  genudbuddet	  foretaget	  flere	  ændringer	  der	  relaterer	  sig	  til	  medarbejderne.	  Begge	  har	  valgt	  ikke	  at	  benytte	  sig	  af	  virksomhedsoverdragelse,	  hvilket	  er	  en	  ændring	  for	  Frederikssund	  der	  benyttede	  sig	  af	  dette	  ved	  den	  første	  kontrakt.	  Det	  betyder	  at	  der	  ikke	  overgår	  personale,	  og	  den	  private	  leverandør	  derfor	  ansætter	  eget	  personale.	  	  Videre	  er	  der	  sket	  en	  tilføjelse	  af	  arbejdsklausuler,	  samt	  en	  udbygning	  af	  de	  sociale	  klausuler	  til	  også	  at	  omfatte	  etiske	  hensyn	  værende	  menneskerettigheder,	  arbejdstagerrettigheder	  og	  forholdet	  til	  ledige	  borgere.	  	  I	  forhold	  til	  virksomhedsoverdragelse	  vil	  det	  i	  henhold	  til	  transaktionsomkostningsteorien	  være	  dyrt	  for	  kommunen	  at	  beholder	  ansvaret	  for	  medarbejderne.	  Selvom	  en	  opgave	  varetages	  af	  en	  privat	  udbyder,	  vil	  ansvaret	  for	  opgavens	  udførsel	  fortsat	  påhvile	  kommunen.	  Kommunen	  vil	  derfor	  som	  udbyder	  også	  fortsat	  være	  pålagt	  et	  etisk	  ansvar.	  Opfyldes	  dette	  etiske	  ansvar	  ikke	  tilfredsstillende,	  vil	  det	  kunne	  føre	  til	  klager	  fra	  borgerne,	  og	  derved	  øgede	  transaktionsomkostninger	  til	  klagebehandling	  og	  andre	  administrative	  processer.	  	  Det	  etiske	  ansvar	  må	  derfor	  videregives	  til	  den	  private	  udbyder,	  sådan	  at	  kommunen	  kan	  stille	  krav	  herom.	  Samtidig	  kan	  der	  føres	  kontrol,	  i	  det	  kommunen	  forbeholder	  sig	  ret	  til	  at	  indhente	  oplysninger	  om	  børneattest	  og	  lønindberetning.	  Hermed	  skabes	  en	  kontrolmulighed	  til	  forebyggelse	  af	  moral	  hazard.	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I	  forhold	  til	  virksomhedsoverdragelse	  kunne	  teorien	  om	  Human	  aktivspecificitet	  tale	  imod.	  Ved	  at	  beholde	  de	  samme	  medarbejdere	  opnås	  en	  styrke	  i	  form	  af	  medarbejdernes	  viden	  inden	  for	  deres	  arbejdsområde.	  Denne	  går	  tabt	  ved	  ansættelse	  af	  nye,	  og	  samtidig	  opstår	  nye	  omkostninger	  i	  form	  af	  ansættelse	  og	  oplæring	  af	  nye	  medarbejder.	  	  	  
4.	  hypotese:	  	  	  
Ved	  virksomhedsoverdragelse	  påhviler	  der	  kommunen	  en	  stort	  medarbejderansvar.	  Dette	  ansvar	  
bliver	  mindre,	  og	  omkostningerne	  hertil	  lavere,	  når	  der	  ikke	  overdrages	  medarbejdere.	  Dog	  
undgår	  kommunen	  ikke	  det	  etiske	  ansvar	  for	  den	  private	  udbyders	  opgavevaretagelse,	  hvilket	  
betyder	  der	  uden	  regler	  herfor,	  fortsat	  er	  administrativt	  arbejde	  i	  håndteringen	  
medarbejderforhold.	  	  	  	  5.	  Sanktionsmuligheder	  og	  deres	  effekt	  på	  opportunistisk	  adfærd	  Andre	  væsentlige	  kontraktændringer	  omhandler	  sanktionsmuligheder.	  Mislighold	  af	  kontrakt	  er	  ved	  genudbuddet	  blevet	  dyrere	  for	  leverandør.	  	  Hermed	  forebygges	  Adverse	  Selection,	  da	  der	  vil	  være	  mindre	  incitament	  til	  at	  indgå	  kontrakten,	  med	  en	  intension	  om	  ikke	  at	  opfylde	  kravene.	  Det	  vil	  derved	  ikke	  i	  samme	  grad	  kunne	  betale	  sig,	  at	  være	  uærlig	  om	  ens	  kompetencer	  og	  opgaveløsningsmuligheder	  når	  kontrakten	  skal	  indgås.	  Ydermere	  er	  der	  indsat	  muligheder	  for	  kontraktophør	  ved	  force	  majeure.	  Det	  betyder	  at	  kommunen	  har	  mulighed	  for	  at	  opsige	  kontrakten	  hvis	  ydelserne	  ikke	  leveres	  i	  en	  periode	  på	  10	  arbejdsdage	  inden	  for	  en	  periode	  på	  2	  kalendermåneder.	  	  Reglerne	  omkring	  forsikring,	  nøglekort,	  brandalarm	  er	  også	  blevet	  strammet	  til	  ugunst	  for	  den	  private	  udbyder.	  Det	  betyder	  at	  ikke	  kun	  ansvaret	  her	  overlades	  til	  den	  private,	  men	  også	  de	  økonomiske	  udgifter	  dette	  kan	  påføre.	  Dette	  vil	  I	  følge	  Principal-­‐Agent	  teorien	  betyde	  mindre	  risiko	  for	  moral	  hazard.	  Der	  kan	  trækkes	  paralleller	  til	  Moral	  Hazard	  inden	  for	  forsikringsbranchen,	  hvor	  der	  pålægges	  den	  forsikrede	  selvrisiko	  og	  mulighed	  for	  stigende	  forsikringspræmie.	  Er	  disse	  forbehold	  ikke	  en	  del	  af	  forsikringskontrakten,	  vil	  risikoen	  ved	  ulykke	  udelukkende	  påligge	  forsikringsselvskabet,	  og	  den	  forsikrede	  vil	  derved	  ikke	  have	  incitament	  til	  at	  undgå/minimere	  eventuel	  skade	  (Holmstöm	  1979).	  Da	  samme	  princip	  her	  gør	  sig	  gældende	  i	  genudbudskontrakten,	  ved	  at	  kommunen	  får	  flyttet	  risiko	  fra	  sig	  selv,	  og	  over	  på	  den	  private	  udbyder,	  vil	  risiko	  for	  Moral	  Hazard	  dermed	  falde.	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Det	  er	  også	  blevet	  dyrere	  for	  den	  private	  udbyder	  at	  forlade	  aftalen.	  Denne	  ændring	  kan	  forstås	  ved	  kontraktionsomkostningerne	  i	  henhold	  til	  det	  2.	  adfærdsbegreb	  omhandlende	  opportunisme.	  	  Opportunisme	  kan	  forsøges	  undgået	  ved	  safeguards	  og	  credible	  commitment.	  Safeguards	  indgås	  for	  at	  fastholde	  modparten	  inden	  for	  kontraktrammen	  og	  kan	  her	  omsættes	  til	  det	  pengekrav	  på	  de	  2%	  af	  vederlaget.	  Når	  modparten	  vælger	  at	  indgå	  kontrakten	  på	  trods	  af	  dette	  krav,	  signaleres	  troværdighed.	  	  Samtidig	  forbygges	  risikoen	  for	  Winner´s	  curse.	  Når	  det	  ikke	  længere	  er	  omkostningsfrit	  at	  forlade	  kontrakten	  før	  kontraktperiodens	  udløb,	  vil	  der	  være	  et	  yderligere	  incitament	  for	  at	  indgive	  et	  bud	  der	  er	  gennemregnet.	  Det	  er	  dyrt	  for	  kommunerne,	  at	  skulle	  genudbyde	  kontakter,	  jf.	  transaktionsomkostningerne,	  hvorfor	  det	  er	  i	  deres	  interesse	  at	  vinderen	  af	  udbuddet,	  kan	  leve	  op	  til	  kontrakten,	  og	  levere	  til	  den	  pris	  der	  er	  annonceret	  da	  buddet	  blev	  givet.	  	  	  
5.	  hypotese:	  	  
Uden	  sanktionsmuligheder	  og	  en	  økonomisk	  binding	  til	  kontrakten,	  vil	  den	  private	  leverandør	  
handle	  opportunistisk.	  Prekontraktuelt	  vil	  dette	  give	  risiko	  for	  adverse	  selection	  resulterende	  i	  
overoptimistiske	  bud	  der	  ikke	  kan	  overholdes,	  postkontraktuelt	  vil	  der	  udvises	  Moral	  Hazard	  
adfærd.	  	  6.	  Tendens	  til	  mere	  omfattede	  og	  specificerede	  kontrakter.	  Sidste	  område	  der	  bliver	  frembragt	  relaterer	  sig	  til	  de	  ændrede	  krav	  I	  Frederikssund	  kommune	  under	  punktet	  ekstra.	  Her	  nævnes	  specifikt	  rengøring	  af	  køleskabe	  og	  kaffemaskiner	  på	  lærerværelser,	  fjernelse	  af	  harpiks	  på	  halgulve	  og	  fjernelse	  af	  tyggegummi.	  Disse	  punkter	  kan	  forstås	  ud	  fra	  begrebet	  om	  begrænset	  rationalitet	  som	  er	  en	  grundforudsætning	  både	  i	  transaktionsomkostnings-­‐	  og	  principal-­‐agent	  teorien.	  Den	  begrænsede	  rationalitet	  gør	  det	  umuligt,	  at	  skabe	  en	  kontrakt	  der	  medtager	  alle	  mulige	  udfald.	  I	  transaktionsomkostningsteorien	  indgår	  den	  begrænsede	  rationalitet,	  som	  det	  andet	  adfærdsbegreb	  og	  beskrives	  I	  tredje	  dimension	  omhandlende	  Usikkerhed	  og	  kompleksitet.	  Da	  rengøringsudbuddet	  rummer	  mange	  lokationer,	  som	  hver	  kan	  besidde	  forskelligheder	  i	  forhold	  til	  rengøringsbehovet,	  vil	  det	  være	  meget	  omkostningsfuldt	  at	  skulle	  indsamle	  information	  om	  samtlige	  lokationer	  og	  derefter	  beskrive	  disse	  i	  en	  kontrakt.	  Samtidig	  kan	  det	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være	  svært	  at	  forudse	  fremtidige	  hændelser,	  der	  kan	  ændre	  på	  den	  opgave,	  der	  skal	  udføres.	  	  Dette	  betyder	  at	  en	  fuldkommen	  kontakt	  kan	  udformes.	  I	  Transaktionsomkostningsteorien	  peges	  på	  en	  løsning	  i	  forhold	  til	  at	  udforme	  kontrakten	  anderledes.	  Et	  alternativ	  er	  en	  kompleks	  kontrakt	  der	  i	  højere	  grad	  beskriver	  mål,	  frem	  for	  simple	  kontrakter,	  der	  beskriver	  hvordan	  en	  opgave	  skal	  udføres.	  Kommunen	  har	  her	  ikke	  valgt	  at	  udforme	  en	  kompleks	  kontrakt,	  men	  i	  stedet	  udbygget	  kravene	  i	  den	  simple	  kontrakt.	  	  	  
6.	  hypotese:	  
Det	  er	  nødvendigt	  at	  udforme	  kontrakter	  der	  beskriver	  alle	  situationer	  for	  at	  kunne	  håndhæve	  
kontrakten.	  Dog	  bliver	  denne	  type	  kontrakt	  altid	  ufuldkommen	  da	  uforudsete	  opgaver	  dukker	  op	  
i	  løbet	  af	  en	  kontraktperiode	  	  Analyse	  del	  2	  –	  Be-­‐	  og	  afkræftelse	  af	  hypoteser	  ved	  indsigt	  fra	  gennemførte	  interviews	  	  I	  følgende	  afsnit	  vil	  hver	  hypotese	  blive	  vurderet	  ud	  fra	  de	  forklaringer,	  der	  i	  interviewene	  er	  blevet	  fremført	  i	  forhold	  til	  ændringer	  i	  udbudsmaterialet.	  Når	  der	  refereres	  til	  Kristina	  er	  det	  udtalelser	  omkring	  Frederikssund	  Kommune.	  Mona	  repræsenterer	  tilsvarende	  Fredensborg	  Kommune.	  	  	  1.	  hypotese:	  	  	  Kristina	  fortæller	  at	  bevæggrunden	  for	  det	  ændrede	  kriterium	  til	  dels	  har	  været	  at	  indskrænke	  udbuddet	  og	  gøre	  det	  mere	  praktisk.	  Hun	  forklarer:	  	  
“Så	  også	  for	  at	  gøre	  det	  lidt	  mere	  simpelt	  så	  hvis	  man	  skulle	  have	  et	  samarbejde	  så	  
ville	  det	  kun	  være	  to	  leverandører	  og	  ikke	  4	  man	  skulle	  ud	  at	  have	  et	  samarbejde	  
med”	  (Bilag	  6:2).	  	  	  Det	  har	  derved	  været	  den	  administrative	  arbejdsbyrde	  der	  har	  været	  bevæggrund	  for	  denne	  ændring.	  Det	  samme	  har	  i	  Frederikssund	  gjort	  sig	  gældende	  i	  forhold	  til	  valg	  af	  tildelingskriterier,	  her	  fortæller	  Kristina:	  	  	  
”Det	  er	  tiden	  der	  har	  gjort	  det,	  at	  man	  går	  simpelthen	  bare	  ud	  og	  henter	  laveste	  
pris	  og	  ser	  hvad	  man	  kan	  spare	  ved	  det”	  (Bilag	  6:5)	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  Kristina	  beretter	  videre,	  at	  der	  i	  forbindelse	  med	  det	  første	  udbud	  var	  flere	  af	  de	  involverede	  firmaer	  der	  klagede	  efter	  tildelingen.	  Dette	  betød	  at	  der	  skulle	  afsættes	  tid	  til	  at	  forklare,	  hvorfor	  man	  havde	  valgt	  den	  ene	  leverandør	  frem	  for	  den	  anden.	  Her	  er	  pris	  meget	  mere	  enkel,	  da	  der	  her	  ikke	  kan	  diskuteres	  hvorvidt	  den	  ene	  pris	  er	  bedre	  end	  den	  anden	  (Bilag	  6:5).	  Her	  bekræfter	  Kristinas	  forklaring	  den	  fremsatte	  hypotese.	  Man	  ønsker	  at	  det	  skal	  være	  billigt	  og	  administrativt	  lettest	  muligt,	  og	  derfor	  er	  det	  mest	  fordelagtigt	  med	  få	  aftaler	  og	  et	  simpelt	  kriterium	  for	  tildeling.	  	  I	  Fredensborg	  kommune	  er	  argumentation	  anderledes.	  De	  har	  valgt	  at	  køre	  med	  langt	  flere	  delaftaler	  end	  i	  Frederikssund,	  hvor	  man	  i	  sidste	  aftale	  havde	  2	  delaftaler.	  I	  Fredensborg	  er	  antallet	  hele	  13	  aftaler.	  De	  6	  af	  dem	  udgør	  vinduespudsning	  hvilket	  er	  en	  opgave	  man	  i	  Frederikssund	  har	  taget	  ud	  af	  rengøringsudbuddet	  og	  kører	  på	  et	  selvstændigt	  udbud	  (Bilag	  6:2-­‐3).	  Derudover	  har	  man	  i	  Fredensborg	  valgt	  i	  genudbuddet,	  at	  lave	  en	  samlet	  delaftale	  for	  kommunes	  biblioteker.	  Dette	  har	  været	  begrundet	  med	  ønsket	  om	  mere	  simpel	  administration,	  da	  man	  ellers	  ved	  den	  valgte	  opdeling	  fra	  tidligere	  udbud,	  kunne	  risikere	  at	  få	  mange	  forskellige	  firmaer	  ind	  over	  rengøring	  af	  bibliotekerne	  (Bilag	  7:1-­‐2).	  	  Der	  er	  derfor	  7	  delaftaler	  på	  rengøringsopgaven.	  Baggrunden	  herfor	  er	  politisk.	  Mona	  forklarer	  at	  der	  fra	  politisk	  side	  har	  været	  ønske	  om,	  at	  lokale	  firmer	  kunne	  byde	  ind	  på	  aftalerne.	  Det	  kræver	  at	  aftalerne	  er	  mindre,	  hvorfor	  opdelingen	  i	  de	  13	  aftaler	  har	  fundet	  sted	  (Bilag	  7:2).	  	  I	  forhold	  til	  udbudsform	  adskiller	  de	  to	  kommuner	  sig	  igen	  fra	  hinanden.	  Frederikssund	  har	  valgt	  en	  udbudsform	  uden	  prækvalifikation,	  hvor	  Fredensborg	  anvender	  prækvalifikation.	  Mona	  fortæller	  at	  dette	  igen	  har	  været	  et	  politisk	  valg.	  Samtidig	  fortæller	  hun	  at	  prækvalifikation	  har	  gjort	  udbudsprocessen	  meget	  lang,	  og	  at	  det	  ikke	  ændrede	  på	  noget	  i	  forhold	  til	  de	  bud	  man	  fik.	  Derfor	  vil	  hun	  ikke	  anbefale,	  at	  der	  anvendes	  prækvalifikation	  næste	  gang	  opgaven	  skal	  i	  udbud.	  Det	  har	  været	  for	  dyrt	  og	  har	  ingen	  effekt	  haft	  (Bilag	  7:2).	  Brugen	  af	  prækvalifikation	  har	  derfor	  forhøjet	  koordinationsomkostningerne.	  Hypotesen	  udfordres	  altså	  af,	  at	  politiske	  hensyn.	  	  
	  2.	  hypotese:	  	  Begge	  kommuner	  har	  øget	  antallet	  af	  lokationer	  i	  udbuddet.	  I	  Frederikssund	  er	  forklaringen	  meget	  simpel	  –	  der	  er	  kommet	  flere	  lokationer	  til	  på	  grund	  af	  nye	  bygninger	  (Bilag	  6:2).	  Der	  er	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her	  ikke	  tale	  om	  at	  nogle	  rengøringsopgaver	  tidligere	  ikke	  har	  været	  medtaget	  og	  hypotesen	  har	  derved	  ingen	  forklaringskraft	  i	  forhold	  til	  denne	  ekspansion.	  	  Anderledes	  ser	  det	  ud	  i	  Fredensborg.	  Som	  nævnt	  i	  indledningen	  har	  Fredensborg	  haft	  rengøring	  i	  udbud	  flere	  gange.	  Mona	  fortæller	  at	  der	  ved	  første	  udbud	  var	  flere	  lokationer,	  der	  ikke	  var	  medtaget	  i	  udbuddet.	  Derefter	  kom	  flere	  og	  flere	  med	  under	  de	  følgende	  udbudsrunder.	  Dette	  beskriver	  hun	  således:	  	  
”Ja	  altså	  vi,	  administration,	  der	  administrerer	  og	  har	  driften	  af	  det,	  øh…	  vi	  synes	  
måske	  det	  er	  gået	  lidt	  tilbage.	  For	  i	  2006	  og	  årene	  efter	  blev	  det	  sådan	  at	  flere	  og	  
flere	  af	  dem	  der	  havde	  privat	  rengøring	  de	  skulle	  ind	  under	  rengøringskontrakten,	  
og	  nu	  går	  vi	  faktisk	  tilbage”	  (Bilag	  7:5).	  	  Hypotesen	  kan	  derved	  forklare	  de	  foregående	  kontrakter,	  hvor	  man	  har	  valgt	  at	  medtage	  et	  større	  antal	  lokationer	  ud	  fra	  en	  vurdering	  af,	  at	  opgaven	  løses	  billigere	  under	  den	  eksterne	  rengøring.	  Til	  gengæld	  forklarer	  den	  ikke	  den	  nedgang	  der	  er	  sket	  i	  lokationerne	  ved	  den	  seneste	  kontrakt	  i	  forhold	  til	  den	  foregående	  fra	  2009.	  Om	  denne	  nedgang	  forklarer	  Mona:	  	  
”….Og	  så	  gjorde	  vi	  jo	  det	  i	  det	  nye	  udbud,	  som	  vi	  jo	  aldrig	  har	  haft	  før	  at	  vi	  jo	  ,	  
politisk	  blev	  det	  vedtaget	  at	  de	  lokaliteter	  der	  ønskede	  egen	  rengøring,	  hvor	  de	  
selvudfører	  rengøring	  og	  har	  ansat	  personale,	  det	  blev	  der	  åbnet	  op	  for.	  Så	  vi	  har	  jo	  
faktisk	  færre	  på	  den	  nye	  rengøringskontrakt	  end	  vi	  har	  haft	  de	  andre	  år	  fordi	  vi	  har	  
en	  hel	  del	  lokationer	  i	  Fredensborg	  området	  specielt,	  der	  har	  egen	  rengøring.	  ”	  (Bilag	  7:4)	  	  Mona	  fortæller	  at	  der	  endnu	  ikke	  er	  foretaget	  en	  sammenligning	  af	  rengøringskvaliteten,	  men	  at	  hendes	  vurdering	  ud	  fra	  de	  løbende	  rapporter	  er,	  at	  der	  ikke	  er	  nogen	  væsentlig	  forskel.	  Til	  gengæld	  koster	  det	  kommunen	  rigtig	  mange	  penge,	  at	  have	  eget	  rengøringspersonale	  ansat	  sideløbende	  med	  udliciteringen	  (Bilag	  7:4).	  Baggrunden	  for	  ønsket	  om	  eget	  rengøringspersonale	  fra	  lokationernes	  side	  har	  været	  utilfredshed	  med	  kvaliteten.	  Mona	  peger	  på	  at	  det	  kan	  være	  en	  utilfredshed,	  der	  bunder	  i	  andre	  faktorer	  end	  lige	  den	  rengøringskvalitet,	  de	  måler	  I	  rapporterne.	  Tidligere	  var	  rengøringspersonalet	  mere	  end	  blot	  en	  ekstern	  person	  der	  kom	  og	  gjorde	  rent.	  Det	  var	  hyppigt	  at	  rengøringspersonalet	  også	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lavede	  kaffe,	  og	  endda	  tog	  imod	  de	  børn	  der	  kom	  tidligt	  I	  institutionerne	  om	  morgenen	  (Bilag	  7:4).	  Dette	  åbner	  op	  for,	  at	  forklaringen	  på	  den	  mindre	  tilfredshed	  ikke	  skyldes	  rengøringsniveauet,	  men	  måske	  mere	  det	  serviceniveau	  der	  tilbydes.	  Dette	  bakkes	  op	  af	  at	  Mona	  fortæller,	  at	  flere	  lokationer	  i	  forbindelse	  ved	  udlicitering	  spurgte	  ind	  til	  hvem,	  der	  så	  skulle	  lave	  deres	  kaffe,	  og	  var	  utilfredse	  med,	  at	  det	  eksterne	  firma	  ikke	  skulle	  udføre	  sådanne	  opgaver	  (Bilag	  7:4).	  Til	  sidst	  i	  forhold	  til	  denne	  problematik	  fremgår	  af	  interviewet,	  at	  der	  på	  en	  enkel	  lokation,	  hvor	  det	  eksterne	  firma	  anvendes,	  er	  opstået	  et	  medarbejder-­‐personaleforhold	  mellem	  lokationen	  og	  den	  ansatte	  der	  udfører	  rengøringsopgaven.	  Denne	  får	  julegaver	  og	  bliver	  betragtet	  på	  lige	  fod	  med	  det	  øvrige	  personale.	  På	  samme	  lokation	  er	  der	  stor	  tilfredshed	  med	  rengøringsniveauet	  (Bilag	  7:5).	  Det	  tyder	  derfor	  på,	  at	  der	  er	  en	  sammenhæng	  mellem	  det	  forhold	  man	  har	  til	  rengøringspersonalet,	  og	  tilfredsheden	  med	  opgaveløsningen.	  	  	  Samlet	  ses	  det	  at	  der	  spiller	  andre	  ting	  ind	  i	  vurderingen	  af,	  hvor	  en	  opgave	  skal	  løses	  end	  de	  rent	  økonomiske,	  der	  er	  bundet	  op	  på	  transaktionsomkostningerne.	  Som	  ved	  hypotese	  1	  ser	  vi,	  at	  når	  vi	  opererer	  på	  det	  kommunale	  plan,	  så	  spiller	  det	  politiske	  en	  rolle	  der	  overskygger	  det	  økonomiske.	  Samtidig	  ses	  det	  i	  forhold	  til	  transaktionsomkostningernes	  4.	  dimension	  at	  det	  er	  vanskeligt	  at	  måle	  performance,	  da	  resultatet	  kan	  skyldes	  udefrakommende	  faktorer.	  Her	  lader	  det	  til	  at	  et	  personligt	  forhold	  til	  rengøringspersonalet	  er	  med	  til	  at	  forbedre	  tilfredsheden	  med	  rengøringsniveauet,	  selvom	  den	  målte	  kvalitet	  ikke	  er	  ændret	  ved	  kontrolbesøgene.	  	  	  	  3.	  hypotese:	  	  Begge	  kommuner	  har	  i	  deres	  udbudsmateriale	  indsat	  kontraktforlængelse	  som	  option.	  I	  Frederikssund	  har	  den	  faste	  kontrakt	  ved	  begge	  udbud	  været	  på	  3	  år,	  men	  optionen	  er	  ved	  genudbud	  forlænget	  fra	  12	  til	  24	  måneder.	  Hos	  Fredensborg	  har	  man	  ændret	  den	  faste	  kontrakt	  fra	  2	  til	  3	  år,	  og	  samtidig	  optionen	  fra	  24	  til	  12	  måneder,	  så	  den	  faste	  kontrakt	  er	  blevet	  længere.	  Begge	  kommuner	  erfarer,	  at	  jo	  længere	  en	  kontrakt	  de	  kan	  tilbyde,	  jo	  bedre	  tilbud	  får	  de	  fra	  tilbudsgiveren	  (Bilag	  6:3;	  Bilag	  7:3).	  Kontraktperiodeændringen	  i	  Fredensborg	  skyldes,	  at	  første	  kontraktindgåelse	  faldt	  op	  til	  den	  kommende	  kommunesammenlægning	  og	  man	  derfor	  ikke	  ville	  indgå	  kontrakt,	  der	  fik	  for	  langt	  ind	  i	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perioden	  efter	  sammenlægningen	  –	  altså	  igen	  en	  politisk	  beslutning.	  Ved	  genudbuddet	  var	  forholdende	  mere	  stabile	  og	  man	  ønskede	  derfor	  en	  så	  lang	  kontraktperiode	  som	  muligt.	  	  At	  begge	  kommuner	  benytter	  sig	  af	  option	  I	  forhold	  til	  forlængelse,	  mener	  begge	  interviewede,	  er	  med	  til	  at	  skabe	  et	  bedre	  incitament	  hos	  leverandøren	  om,	  at	  levere	  bedst	  muligt.	  Kristina	  fortæller	  at	  det	  først	  er	  efter	  de	  første	  3	  år,	  at	  leverandøren	  tjener	  penge	  på	  kontrakten	  (Bilag	  6:3).	  Derfor	  har	  det	  stor	  betydning	  for	  leverandøren	  om	  denne	  option	  benyttes.	  	  	  I	  Fredensborg	  har	  man	  ved	  samtlige	  udbud	  benyttet	  sig	  af	  optionen	  om	  forlængelse,	  dog	  med	  en	  undtagelse	  I	  2009.	  Dette	  beskriver	  Mona	  således:	  	  	   ”Det	  udbud	  vi	  lavede	  i	  2009,	  det	  løb	  jo	  så	  til	  12,	  og	  den	  option	  der	  var,	  valgte	  
politikkerne	  faktisk	  meget	  overraskende	  at	  sige,	  at	  det	  skulle	  vi	  ikke	  benytte.	  Vi	  
havde	  rent	  faktisk	  i	  vores	  udbudsplanlægning	  regnet	  med	  at	  vi	  skulle	  forlænge,	  for	  
sådan	  et	  udbud	  det	  tager	  os	  jo	  ¾	  år	  at	  lave	  ikke…	  så	  øhh	  men	  der	  ville	  politikere	  så	  
gerne	  have	  et	  nyt	  udbud.	  Det	  skal	  så	  siges	  at	  vi	  fik	  jo	  samme	  leverandør	  men	  vi	  fik	  
en	  noget	  bedre	  pris”	  (Bilag	  7:3).	  	  At	  samme	  leverandør	  vinder	  kontrakten	  er	  interessant	  i	  forhold	  til	  den	  first-­‐mover	  fordel,	  der	  beskrives	  i	  transaktionsomkostningsteorien.	  Når	  de	  kan	  tilbyde	  en	  pris	  der	  er	  bedre,	  end	  de	  kunne	  få	  år	  før,	  og	  billigere	  end	  de	  andre	  konkurrenter,	  kunne	  det	  hænge	  sammen	  med,	  at	  de	  allerede	  kender	  området	  og	  har	  personalet.	  Dette	  giver	  dem	  en	  fordel	  I	  forhold	  til	  at	  vinde	  udbuddet,	  men	  giver	  samtidig	  også	  kommunen	  en	  fordel,	  da	  der	  herved	  kan	  opnås	  bedre	  priser	  og	  en	  form	  for	  monopol	  kan	  opstå.	  	  I	  Frederikssund	  har	  man	  ikke	  benyttet	  sig	  af	  optionen	  om	  forlængelse.	  I	  følge	  Kristina	  skyldes	  det	  en	  politisk	  beslutning,	  ud	  fra	  en	  vurdering	  af	  den	  forgangne	  3	  årige	  periode.	  Man	  havde	  brug	  for	  at	  starte	  forfra	  (Bilag	  6:3).	  	  Den	  mulige	  forlængelse	  har	  derfor	  ikke	  i	  praksis	  haft	  den	  effekt,	  man	  havde	  ønsket	  i	  forhold	  til	  at	  sikre	  en	  bedre	  indsats	  fra	  leverandørens	  side.	  	  Samtidig	  er	  der	  ikke	  ændret	  på	  de	  kontrolmuligheder	  kommunerne	  har	  i	  forhold	  til	  leverandøren,	  og	  disse	  er	  grundige	  og	  omfattende.	  Kristina	  udtrykker	  at	  man	  havde	  håbet	  på,	  at	  tingene	  ville	  køre	  mere	  glat	  med	  den	  nye	  leverandør,	  og	  der	  derfor	  kunne	  blive	  mulighed	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for	  at	  anvende	  kontraktforlængelsen.	  Om	  dette	  bliver	  benyttet	  vides	  ikke	  endnu,	  men	  det	  fremgår	  af	  interviewet	  at	  der	  fortsat	  opleves	  problemer.	  	  Det	  ses	  at	  man	  vælger	  at	  have	  en	  option	  for	  at	  få	  bedre	  priser	  og	  skabe	  incitament	  til	  at	  den	  private	  udbyder	  ikke	  handler	  opportunistisk,	  det	  fungerer	  derved	  som	  et	  save	  guard.	  I	  praksis	  synes	  det	  dog	  ikke	  at	  have	  den	  ønskede	  virkning,	  idet	  der	  er	  et	  stor	  behov	  for	  løbende	  kontrol	  -­‐	  og	  det	  derved	  ikke	  skaber	  et	  incitament	  der	  er	  stort	  nok	  til,	  at	  kontrakten	  overholdes	  af	  leverandøren.	  	  	  4.	  hypotese:	  	  I	  Frederikssund	  har	  man	  overdraget	  medarbejderne	  ved	  første	  udbud,	  det	  har	  man	  ikke	  i	  Fredensborg.	  Alligevel	  har	  begge	  kommuner	  ved	  genudbuddet	  indført	  sociale	  klausuler.	  Det	  har	  vist	  sig	  at	  lige	  meget,	  om	  der	  sker	  en	  overdragelse	  af	  medarbejderne	  eller	  ej,	  vil	  kommunen	  stadig	  have	  et	  stort	  ansvar	  for	  arbejdsvilkår,	  lønninger	  osv.	  hos	  leverandøren.	  Derfor	  har	  begge	  kommuner	  følt	  behov	  for,	  at	  indføre	  etiske	  bestemmelser	  til	  de	  sociale	  klausuler(Bilag	  5).	  I	  Fredensborg	  er	  det	  gjort	  i	  samarbejde	  med	  Told	  og	  Skat.	  Dette	  tiltag	  kommer	  i	  kølvandet	  på	  nogle	  episoder	  i	  nabokommunerne,	  hvor	  det	  har	  vist	  sig	  at	  medarbejderne	  i	  de	  eksterne	  firmaer	  har	  været	  udnyttet	  i	  betydelig	  grad	  (Bilag	  7:2).	  Dette	  har	  givet	  en	  masse	  negativ	  presseomtale	  og	  har	  skabt	  fokus	  på	  emnet.	  Det	  viser	  sig	  derfor,	  at	  det	  er	  billigere	  for	  kommunen	  ikke	  at	  overdrage	  sine	  medarbejdere,	  som	  hypotesen	  forudsagde.	  	  Ved	  overdragelse	  bibeholder	  man	  en	  stor	  del	  af	  administrationen	  og	  kontrollen	  samtidig	  med,	  at	  man	  fortsat	  har	  det	  politiske	  ansvar,	  hvilket	  man	  heller	  ikke	  undgår,	  ved	  ikke	  at	  overdrage	  medarbejderne.	  Man	  vælger	  fra	  Frederikssunds	  side	  ikke	  at	  indsætte	  regler	  om	  virksomhedsoverdragelse	  ved	  leverandørskiftet	  i	  forbindelse	  med	  genudbud.	  Dette	  er	  dog	  også	  en	  anden	  situation,	  da	  vi	  her	  taler	  medarbejdere	  hos	  et	  privat	  firma,	  hvor	  det	  før	  var	  kommunens	  egne	  medarbejdere.	  Det	  kunne	  have	  givet	  flere	  problemer	  for	  medarbejderne,	  såfremt	  man	  ikke	  havde	  overdraget	  dem	  ved	  første	  udbud,	  som	  det	  er	  set	  i	  andre	  kommuner,	  jf.	  eksemplet	  med	  de	  dårlige	  arbejdsforhold.	  Dette	  forsøger	  man	  ved	  genudbud	  i	  begge	  kommuner	  at	  undgå,	  ved	  indførsel	  af	  flere	  regler	  og	  kontrolmuligheder,	  bl.a.	  i	  form	  af	  mulighed	  for	  at	  indhente	  lønoplysninger.	  (Bilag	  6:4;	  Bilag	  7:2)	  Opsummerende	  viser	  det	  sig	  lettere	  administrativt	  for	  kommunerne	  ikke	  at	  overdrage	  medarbejdere.	  Det	  etiske	  ansvar	  er	  til	  stadighed	  til	  stede,	  uanset	  om	  de	  overdrager	  eller	  ej,	  hvorfor	  der	  er	  behov	  for	  at	  øge	  kontrollen	  på	  dette	  område.	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5.	  hypotese:	  	  Begge	  kommuner	  har	  indført	  bestemmelser	  I	  kontrakterne	  der	  gør	  det	  lettere	  for	  dem	  at	  opsige.	  	  Herom	  fortæller	  Kristina:	  	  
”Jamen	  det	  kan	  man	  sige	  at	  det	  gir	  lidt	  kortere	  snor	  i	  forhold	  til	  hvad	  vi	  vil	  
acceptere	  af	  sager.	  Det	  kan	  både	  være	  dårlig	  rengøring	  men	  det	  kan	  også	  være	  inde	  
på	  personalesiden	  for	  eksempel	  at	  der	  er	  nogle	  problemer	  der”	  (Bilag	  6:8).	  	  Kristina	  vurderer	  ikke	  at	  have	  observeret	  ændringer	  i	  leverandørens	  adfærd	  efter	  disse	  ændringer	  er	  gennemført.	  Hun	  udtrykker	  at	  der	  ingen	  ændringer	  er	  overhovedet,	  og	  kontrolbehovet	  er	  det	  samme	  som	  ved	  første	  udbud.	  	  Der	  er	  derfor	  ikke	  opstået	  en	  større	  tillid	  til	  at	  leverandøren	  leverer	  ydelserne.	  Hun	  fortæller	  da	  der	  spørges	  ind	  til,	  hvorvidt	  tilliden	  til	  leverandøren	  er	  blevet	  større:	  	  	  
”altså	  det	  synes	  jeg	  ikke.	  Nej.	  Fordi	  man	  har	  jo	  de	  her	  daglige,	  ugentlige	  oplevelser	  
omkring	  hvordan	  de	  kan	  misligholde	  rengøringen,	  også	  selvom	  de	  får	  besked	  på	  at	  
nu	  skal	  i	  rette	  op	  ikke,	  og	  så	  kan	  det	  stadig	  være	  misligholdt	  dagen	  efter.	  Så	  jeg	  
synes	  ikke	  sådan	  konsekvens	  at	  man	  ser	  en	  højere	  tilgang	  til	  det	  i	  forhold	  til	  at	  
holde	  rengøringen	  på	  det	  niveau	  der	  er	  aftalt”	  (Bilag	  6:8).	  	  Det	  samme	  viser	  sig	  gældende	  omkring	  de	  øgede	  omkostninger	  der	  pålægges	  leverandøren	  efter	  genudbuddet,	  i	  forbindelse	  med	  mistede	  adgangskort,	  bortkomne	  nøgler	  og	  start	  af	  brandalarm.	  De	  ser	  i	  ingen	  af	  kommunerne	  ændringer	  i	  medarbejdernes	  opførsel	  på	  det	  område	  (Bilag	  6:7	  ;Bilag	  7:7).	  	  Til	  gengæld	  har	  de	  i	  Fredensborg	  skærpet	  over	  for	  lokationerne,	  at	  de	  altid	  skal	  bære	  adgangskort,	  samt	  at	  der	  ikke	  må	  være	  andre	  i	  bygningerne	  end	  det	  ansatte	  personale.	  Dette	  er	  kommet	  i	  kølvandet	  på	  episoder,	  hvor	  det	  har	  været	  familiemedlemmer	  til	  den	  ansatte	  medarbejder,	  der	  har	  været	  sendt	  som	  stedfortræder.	  Her	  har	  de	  i	  Fredensborg	  valgt	  at	  indsætte	  kontrol	  ved	  et	  samarbejde	  med	  Skat,	  sådan	  at	  der	  kommer	  uanmeldte	  besøg	  fra	  skat	  (Bilag	  7:1,7).	  Der	  har	  efter	  dette	  tiltag	  ikke	  været	  et	  eneste	  tilfælde,	  hvor	  reglerne	  ikke	  blev	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overholdt.	  	  Det	  ser	  derved	  ud	  som	  om,	  at	  leverandøren	  er	  indifferent	  i	  forhold	  til	  det	  opkrævede	  pengebeløb,	  men	  reagerer	  positivt	  på	  kontrol.	  	  	  For	  at	  undgå	  at	  indgå	  aftaler	  med	  leverandører,	  der	  ikke	  efterfølgende	  kan	  løfte	  opgaven	  er	  det	  pengebeløb	  der	  opkræves	  leverandøren,	  hvis	  kontrakten	  opsiges	  af	  denne,	  øget	  med	  1	  %.	  Omkring	  dette	  fortæller	  Mona:	  	  	  
”..til	  udbuddet	  i	  2006	  der	  havde	  vi	  faktisk	  en	  leverandør	  som	  bød	  som	  gav	  meget	  
gode	  priser	  for	  at	  sige	  det	  mildt.	  Og	  vedkommende	  havde	  vi	  inde	  til	  en	  snak	  og	  sige	  
at	  vi	  synes	  det	  var	  et	  unormalt	  lavt	  bud,	  det	  gjorde	  at	  vi	  ikke	  indgik	  kontrakt	  med	  
dem	  for	  det	  var	  et	  unormalt	  lavt	  bud,	  og	  vi	  havde	  dem	  inde	  for	  forklare	  dem	  hvad	  
opgaven	  fik	  ud	  på,	  for	  vi	  var	  bange	  for	  at	  de	  havde	  misforstået”	  (Bilag	  7:5).	  	  Selvom	  kommunen	  derved	  er	  opmærksom	  på,	  hvorvidt	  et	  indgivet	  bud	  er	  realistisk	  oplevede	  de	  alligevel,	  at	  det	  ene	  af	  de	  firmaer	  de	  havde	  indgået	  kontrakt	  med	  i	  2006,	  ikke	  kunne	  løfte	  opgaven.	  Det	  betød	  at	  man	  måtte	  indgå	  en	  aftale	  om,	  at	  de	  stoppede	  og	  efterfølgende	  gå	  ud	  i	  et	  andet	  udbud,	  på	  visse	  geografiske	  områder	  (Bilag	  7:5).	  	  I	  forhold	  til	  den	  fremsatte	  hypotese	  viser	  det	  sig,	  at	  de	  øgede	  beløb	  der	  påføres	  leverdøren	  ved	  mislighold,	  ikke	  har	  haft	  nogen	  umiddelbar	  effekt.	  Mona	  fortæller	  at	  de	  var	  spændte	  på,	  om	  de	  ville	  få	  færre	  bud	  på	  kontrakten,	  da	  de	  indførte	  bodsbestemmelsen	  med	  bøde	  på	  50.000	  kr.	  ved	  anvendelse	  af	  ulovlig	  arbejdskraft,	  men	  det	  havde	  ingen	  betydning	  (Bilag	  7:2).	  Det	  der	  viser	  sig	  at	  have	  effekt	  er	  direkte	  kontrol.	  Dette	  gælder	  også	  prekontraktuelt,	  hvor	  kommunerne	  via	  deres	  controller	  selv	  vurderer,	  hvorvidt	  de	  indgivne	  bud	  er	  realistiske.	  	  	  6.	  hypotese:	  Det	  er	  kun	  i	  Frederikssund	  at	  der	  er	  indført	  kravspecifikationer	  på	  rengøringsopgaven.	  Om	  det	  fortæller	  Kristina	  at	  det	  er	  sket	  både	  på	  grund	  af	  en	  løbende	  læringsproces	  hvor	  man	  opdager	  behov	  for	  at	  knytte	  flere	  punkter	  på	  kontrakten,	  samtidig	  med	  en	  ændring	  i	  de	  standarter	  der	  lovgivningsmæssigt	  findes	  inden	  for	  rengøring	  af	  institutioner,	  tandklinikker	  osv.	  Dette	  giver	  et	  løbende	  behov	  for	  at	  foretage	  ændringer	  (Bilag	  6:9).	  Ydermere	  fortæller	  Kristina	  at	  hvis	  hun	  i	  dag	  skulle	  udforme	  en	  ny	  kontrakt	  kunne	  det	  godt	  være	  der	  ville	  der	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komme	  flere	  ændringer	  til.	  Der	  er	  forskel	  fra	  firma	  til	  firma	  og	  i	  hvor	  høj	  grad	  man	  løbende	  kan	  få	  tilføjet	  ekstra	  opgaver	  mod	  en	  merpris.	  Derfor	  opstår	  der	  løbende	  behov	  for	  at	  tilføje	  opgaver	  til	  kontrakten	  (Bilag	  6:9).	  	  	  De	  fremsatte	  hypoteser	  er	  i	  foregående	  afsnit	  blevet	  vurderet	  ud	  fra	  interviewmateriale	  samt	  i	  sammenhæng	  med	  teorien.	  Dette	  vil	  nu	  i	  følgende	  afsnit	  blive	  opsummeret	  og	  der	  vil	  blive	  konkluderet	  på	  hypoteserne	  enkeltvis,	  samt	  på	  problemformuleringen	  samlet.	  	  	  
Kapitel	  5	  -­	  konklusion	  Til	  at	  forklare	  ændringerne	  i	  genudbudskontrakterne	  er	  der	  anvendt	  teori	  –	  som	  forklaret	  i	  teoriafsnittet,	  nærmere	  bestemt	  Principal-­‐agent	  teori	  og	  Transaktionsomkostningsteori.	  Opgaven	  har	  haft	  sit	  fokus	  på	  ændringerne	  i	  de	  to	  kommuners	  genudbud.	  I	  forhold	  til	  den	  benyttede	  teoretiske	  referenceramme	  opstilledes	  en	  række	  hypoteser.	  De	  gennemførte	  interview	  med	  nøglemedarbejdere	  i	  de	  to	  kommuner,	  er	  anvendt	  som	  grundlag	  for	  af-­‐	  eller	  bekræfte	  disse	  hypoteser.	  	  Overordnet	  synes	  det	  teoretiske	  afsæt	  kun,	  at	  kunne	  forklare	  ændringer	  i	  kontrakterne	  i	  mindre	  grad.	  Og	  de	  af	  ændringerne	  der	  kan	  forstås	  ud	  fra	  teorien,	  løser	  samtidig	  kun	  delvist	  de	  problemer,	  der	  har	  været	  i	  første	  kontraktperiode.	  	  	  	  De	  ændringer	  der	  kan	  forklares	  ud	  fra	  teorien,	  handler	  først	  og	  fremmest	  om	  omkostningsbesparelser	  og	  kontrol.	  De	  ændringer	  der	  ikke	  kan	  forstås	  ud	  fra	  teorien,	  handler	  i	  høj	  grad	  om	  politiske	  hensyn.	  	  Det	  politiske	  spiller	  markant	  ind	  i	  forhold	  til	  den	  første	  hypotese	  om	  tendens	  til	  færre	  delaftaler.	  Særligt	  i	  eksemplet	  fra	  Fredensborg	  ses	  det	  tydeligt,	  at	  denne	  er	  udfordret	  politisk,	  idet	  antallet	  af	  delaftaler	  begrundes	  i	  hensynet	  til,	  at	  mindre	  og	  dermed	  lokale	  firmaer	  kan	  byde	  på	  opgaverne.	  I	  Frederikssund	  er	  politiske	  hensyn	  ikke	  med	  i	  dette	  forhold,	  og	  deres	  ændringer	  kan	  derfor	  forklares,	  ved	  et	  ønske	  om	  mindre	  transaktionsomkostninger.	  Samlet	  set	  må	  hypotesen	  forkastes.	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I	  forhold	  til	  anden	  hypotese	  vedrørende	  det	  forhold,	  at	  antallet	  af	  lokationer	  forventes	  at	  stige	  –	  altså	  at	  flere	  kommer	  med	  på	  aftalen,	  modereres	  også	  betydeligt	  af,	  at	  der	  tages	  klare	  politiske	  hensyn,	  hvor	  flere	  lokationer	  i	  Fredensborg	  får	  mulighed	  for	  at	  vælge	  at	  varetage	  rengøringsopgaven	  uden	  for	  aftalen.	  I	  den	  seneste	  kontrakt	  er	  der	  derfor	  sket	  en	  nedgang	  i	  lokationerne,	  i	  forhold	  til	  den	  foregående	  fra	  2009.	  Her	  forklarer	  den	  valgte	  teori	  hverken	  situationen	  i	  Fredensborg	  eller	  i	  Frederikssund,	  hvor	  alle	  lokationer	  var	  med	  fra	  starten.	  Dog	  kan	  teorien	  make-­‐	  or	  bye	  princippet	  forklare	  Fredensborgs	  øgning	  i	  lokationer	  frem	  til	  2009.	  Hypotesen	  må	  derfor	  igen	  forkastes.	  	  	  Tredje	  hypoteses	  første	  sætning	  kan	  bekræftes.	  Kommunerne	  ønsker	  lange	  kontrakter	  da	  det	  giver	  de	  bedste	  priser.	  2.	  del	  må	  til	  gengæld	  afvises.	  Opportunistisk	  adfærd	  som	  Moral	  Hazard	  bliver	  ikke	  mindre	  af,	  at	  der	  indgår	  kontraktforlængelse	  som	  option.	  	  Fjerde	  hypotese	  bliver	  bekræftet.	  Det	  er	  administrativt	  mindre	  tungt	  for	  kommunerne	  ikke	  at	  overdrage	  egne	  medarbejdere.	  Til	  gengæld	  er	  det	  etiske	  ansvar	  stadighed	  til	  stede,	  uanset	  om	  de	  overdrager	  eller	  ej,	  hvorfor	  der	  har	  været	  behov	  for	  at	  øge	  kontrollen	  på	  dette	  område.	  	  Femte	  hypotese	  må	  overvejende	  afvises.	  I	  forhold	  til	  den	  fremsatte	  hypotese	  viser	  det	  sig,	  at	  de	  øgede	  beløb	  der	  påføres	  leverandøren	  ved	  mislighold,	  ikke	  har	  haft	  nogen	  umiddelbar	  effekt.	  Det	  der	  viser	  sig	  at	  have	  effekt	  er	  direkte	  kontrol.	  Dette	  gælder	  også	  prekontraktuelt,	  hvor	  kommunerne	  via	  deres	  controller	  selv	  vurderer,	  hvorvidt	  de	  indgivne	  bud	  er	  realistiske.	  I	  tråd	  med	  konklusionen	  på	  den	  tredje	  hypotese	  kan	  der	  ikke	  umiddelbart	  skabes	  incitamenter,	  der	  er	  stærke	  nok	  til	  at	  adfærd	  ændres	  og	  der	  ikke	  handles	  opportunistisk.	  Det	  eneste	  middel	  hermod	  er	  direkte	  kontrol.	  	  Til	  sidst	  må	  sjette	  hypotese	  bekræftes.	  Det	  viser	  sig	  at	  såfremt	  man	  har	  en	  kontraktform	  hvor	  alle	  opgaver	  er	  udspecificeret,	  vil	  der	  løbende	  komme	  behov	  for	  flere	  tilføjelser	  da	  man	  aldrig	  kan	  forudse	  fremtidige	  behov	  og	  ændringer.	  	  	  	  Samlet	  set	  kan	  ændringerne	  i	  kontrakterne	  kun	  delvist	  forklares	  ud	  fra	  den	  valgte	  teori.	  Det	  viser	  sig	  at	  spille	  en	  stor	  rolle,	  at	  kommunen	  er	  en	  politisk	  institution.	  Dette	  ændrer	  de	  valg	  der	  bliver	  truffet	  så	  rationalet	  bag	  transaktionsomkostningsteorien	  ikke	  gør	  sig	  gældende	  alene.	  Principalen	  har	  andre	  interesser	  end	  at	  minimere	  omkostningerne.	  Dette	  betyder	  også	  at	  nogle	  af	  de	  ændringer	  der	  sker	  i	  genudbudskontrakten,	  ikke	  skyldes	  principal-­‐agent	  
	   38	  
relaterede	  problemer,	  men	  i	  højere	  grad	  skyldes	  politiske	  valg,	  eller	  mere	  overordnet,	  at	  de	  ydre	  omstændigheder	  har	  ændret	  sig,	  og	  kontrakten	  derfor	  må	  tilpasses	  så	  den	  er	  tidssvarende.	  	  Det	  tyder	  derfor	  på,	  at	  ændringer	  fortsat	  vil	  fremkomme	  når	  der	  tegnes	  nye	  kontrakter.	  Både	  betinget	  af	  hvilke	  politiske	  interesser,	  der	  på	  det	  givne	  tidspunkt	  gør	  sig	  gældende,	  hvilke	  fokusområder	  der	  er	  samfundsmæssigt,	  samt	  hvilke	  problemer	  der	  har	  været	  i	  forgangne	  kontraktperiode.	  Analysen	  peger	  på	  at	  genudbud	  derfor	  kan	  gå	  i	  to	  retninger,	  når	  det	  sættes	  i	  opgavens	  teoretiske	  ramme.	  Kontrakterne	  bliver	  mere	  og	  mere	  detaljerede	  og	  udspecificerede	  i	  forhold	  til	  de	  betingelser	  der	  er	  indholdt.	  Den	  retning	  ses	  i	  genudbuddet	  fra	  Frederikssund	  hvor	  flere	  specifikke	  krav	  er	  medtaget.	  Dette	  giver	  en	  øget	  kompleksitet	  og	  flere	  ting	  der	  skal	  kontrolleres	  for	  at	  sikres	  at	  de	  overholdes.	  Alternativt	  kunne	  opstå	  en	  monopol-­‐lignende	  situation,	  hvor	  samme	  udbyder	  vinder	  opgaven	  gentagne	  gange	  og	  opnår	  en	  first-­‐mover	  fordel.	  Dette	  er	  der	  eksempel	  på	  i	  Fredensborg.	  Dette	  kunne	  betyde	  at	  der	  opstår	  en	  mere	  samarbejdslignende	  relation	  mellem	  kommune	  og	  den	  private	  udbyder,	  der	  resulterer	  i,	  at	  kontrakten	  kan	  blive	  mere	  overordnet.	  Dette	  kunne	  reducere	  behovet	  for	  kontrol.	  	  	  At	  forstå	  hvilke	  mekanismer	  der	  gør	  sig	  gældende	  ved	  genudbud	  er	  interessant.	  Det	  kan	  give	  en	  fingerpeg	  om,	  hvordan	  de	  næste	  generationer	  af	  offentlige	  udbud	  vil	  udvikle	  sig.	  Denne	  undersøgelse	  bidrager	  som	  en	  lille	  fisk	  i	  vandet,	  og	  for	  at	  opnå	  en	  mere	  bred	  og	  eventuelt	  mere	  entydig	  og	  stringent	  konklusion,	  er	  der	  behov	  for	  at	  udvide	  billedet,	  og	  medtage	  flere	  kommuner.	  Med	  denne	  rapport	  er	  der	  dermed	  givet	  nogle	  svar	  på	  nogle	  spørgsmål,	  men	  i	  endnu	  højere	  grad	  er	  der	  stillet	  en	  masse	  nye.	  	  	  
Perspektivering	  I	  denne	  opgave	  har	  det	  vist	  sig,	  at	  udviklingen	  i	  udlicitering	  i	  kommunerne,	  ikke	  alene	  kan	  forstås	  i	  et	  besparelsesperspektiv.	  Der	  er	  politiske	  hensyn	  der	  har	  stor	  betydning	  for	  de	  valg	  der	  træffes.	  Det	  fremgår	  i	  al	  tydelighed,	  at	  én	  ting	  er,	  at	  udlicitere	  udførslen	  af	  en	  opgave.	  En	  anden	  er	  at	  udlicitere	  et	  ansvar.	  I	  sidstnævnte	  gør	  sig	  gældende	  at	  det	  etiske	  ansvar	  altid	  vil	  falde	  tilbage	  på	  kommunen.	  	  Det	  samme	  gælder	  det	  politiske	  ansvar.	  I	  kommunen	  er	  der	  kort	  distance	  mellem	  politikkerne	  og	  borgerne	  samt	  politikkerne	  og	  de	  faglige	  organisationer.	  Det	  er	  interessant	  hvilken	  rolle	  de	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faglige	  organisationer	  spiller,	  i	  forhold	  til	  at	  lægge	  pres	  på	  specielt	  Socialdemokraterne	  og	  SF/Enhedslisten.	  Samtidig	  er	  det	  oplagt	  at	  spørge,	  om	  der	  gælder	  andre	  vilkår	  for	  udlicitering	  i	  hhv.	  regioner	  og	  i	  staten,	  hvor	  afstanden	  mellem	  borgere	  og	  politikere	  er	  større.	  	  Til	  sidst	  kan	  i	  lyset	  af	  denne	  opgaves	  indsigter	  spørges,	  mere	  normativ,	  om	  andre	  samarbejdsformer	  som	  Offentlige-­‐Private	  Partnerskaber1	  og	  Offentlige-­‐Private	  innovationspartnerskaber2	  ville	  passe	  bedre	  ind	  i	  den	  kommunale	  struktur.	  OPP	  og	  OPI	  adskiller	  sig	  fra	  udlicitering	  ved	  at	  være	  et	  partnerskab	  hvor	  forholdet	  mellem	  deltagerne	  ikke	  et	  leverandør/aftager	  forhold.	  Ved	  OPP	  går	  det	  private	  og	  det	  offentlige	  sammen	  om	  planlægning,	  opførsel,	  drift	  og	  vedligeholdelse	  af	  et	  anlægsaktiv,	  og	  har	  her	  delt	  risici	  imellem	  sig	  (Petersen	  2009:60).	  Ved	  OPI	  skabes	  et	  samarbejde	  der	  har	  til	  formål	  at	  skabe	  nye	  innovative	  løsninger.	  Samtidig	  har	  denne	  form	  for	  samarbejde	  typisk	  høj	  brugerinddragelse,	  hvorfor	  der	  er	  mulighed	  for	  at	  gøre	  borgeren	  til	  aktiv	  deltager	  i	  selve	  processen.	  (Erhvervs-­‐og	  byggestyrelsen	  2009:10).	  	  Disse	  alternativer	  til	  at	  tænke	  styring	  af	  den	  offentlige	  sektor	  anderledes,	  kan	  forstås	  både	  som	  et	  supplement	  eller	  en	  erstatning	  for	  udlicitering	  (Hodge	  &	  Greve	  2007:545).	  Med	  disse	  samarbejdsformer	  kunne	  nogle	  af	  de	  udfordringer,	  kommunerne	  møder	  med	  hensyn	  til	  behov	  for	  kontrol,	  komplicerede	  kontrakter	  og	  politiske	  hensyn,	  måske	  begrænses.	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